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resumo 
 
A presente dissertação visa contribuir para a perceção da abrangência 
do Marketing Interno enquanto disciplina do saber empírico e na 
contribuição que esta pode dar à cultura organizacional através da 
criação de soluções que visam avaliar os principais fatores que 
influenciam o desempenho dos trabalhadores de uma 
empresa/organização. 
As alterações constantes do meio envolvente têm obrigado as 
organizações a estarem despertas para novas realidades que 
acontecem quase diariamente nos mercados, e que tanto podem 
significar novas oportunidades de negócio, como ameaças aos já 
existentes. 
Neste contexto, estão implícitas novas aprendizagens que visam 
reforçar as tomadas de decisão e a capacidade de resposta a essas 
alterações. Esta realidade trouxe a necessidade de estar mais atento às 
necessidades dos colaboradores e de lideranças mais conscientes 
dessas mesmas necessidades. 
Os fatores psicossociais de influência na motivação dos colaboradores 
são a chave para uma cultura organizacional que se quer vencedora, 
capaz de enfrentar desafios a uma escala global.  
As empresas deixaram de apostar apenas e só num Marketing Externo 
e passaram a ver o Marketing Interno como uma aposta vencedora. 
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abstract 
 
This dissertation aims to contribute to the perception of the prospect of 
the Internal Marketing as a discipline of empirical knowledge and to its 
contribution to the organizational culture by creating solutions aiming to 
assess the main factors that influence employee’s performance of a 
company/organization. 
The changes of the environment have forced the organizations to awake 
to new realities that occur almost daily in the markets, which might mean  
both new business opportunities as well as threats to the existing ones. 
In this context, new learnings are implicit to strengthen decision-making 
and responsiveness to these changes. This reality has brought the need 
to be more attentive to, not only the needs of employees but also a more 
aware leadership. 
Psychosocial factors influencing the motivation of the employees are the 
key to an organizational culture that wants to win, to be able to face 
challenges on a global scale.  
Companies are no longer betting solely in External Marketing but they 
started to see the Internal Marketing as the winning bet. 
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1. Introdução 
As alterações constantes do meio envolvente têm obrigado as organizações a estarem 
despertas para novas realidades que acontecem quase diariamente nos mercados, e 
que tanto podem significar novas oportunidades de negócio, como ameaças aos já 
existentes. 
Neste contexto, estão implícitas novas aprendizagens, quer de tarefas quer de 
procedimentos, que visam reforçar as tomadas de decisão e a capacidade de resposta 
a essas alterações.  
A necessidade de colocar nos mercados, serviços e produtos com cada vez maior 
adaptação às expectativas e necessidades dos consumidores, passou a ser o fio 
condutor de atuação das empresas e organizações (Greene, Walls, & Schcrest, 1994). 
Os consumidores passaram a ter acesso a mais e melhor informação e tornaram-se 
mais exigentes e com maiores expectativas relativamente aos produtos que adquirem. 
O cliente passou para primeiro plano uma vez que se atende cada vez mais às suas 
necessidades e aos seus desejos (Kotler & Keller, 2011). 
A evolução tecnológica despertou as organizações para uma nova realidade e para a 
necessidade de uma adaptação célere às novas soluções, muitas vezes momentâneas, 
evidenciando um desgaste rápido, tal como muitos dos produtos que se descartam 
todos os dias.  
As empresas consciencializaram-se de que não bastava um marketing externo eficaz, 
agressivo, muitas vezes de guerrilha, mas que era também necessário preparar as 
equipas de trabalho internas para esta nova realidade.  
Assim, os recursos humanos tornaram-se o suporte de muitas das estratégias de 
atuação das empresas, sendo estas a base para um inovador e motivador marketing, 
virado para o interior da organização exigindo um novo estilo e uma diferente conceção 
da gestão de recursos humanos (Hoffman & Bateson, 2010). 
As organizações perceberam que tal como é necessário investir para conhecer e 
compreender melhor o mercado, de forma a servir com maior eficiência e eficácia o 
consumidor, é também necessário fazer o mesmo esforço no conhecimento dos 
colaboradores internos da empresa. 
 Isto implica que as empresas aceitem os novos requisitos da gestão, percebendo que 
esta está ao mesmo tempo confrontada com as exigências e necessidades destes dois 
públicos – o externo e o interno – e que é necessário integrar estas duas áreas: o 
marketing externo e o marketing interno (Taylor & Cosenza, 1997).  
Esta será a “fórmula” pela qual a empresa poderá alcançar uma estratégia global, que 
visa o envolvimento de todos os stakeholders (Taylor & Cosenza, 1997). 
  
9 
1.1 Organização da dissertação 
 
O trabalho de dissertação estará organizado em cinco capítulos, que por sua vez 
estarão organizados por subcapítulos, mais páginas de referências bibliográficas e 
anexos.  
O primeiro capítulo fará alusão à introdução do tema onde será identificada a natureza 
do problema a estudar, os objetivos deste trabalho e os meios selecionados para a sua 
pesquisa.  
No capítulo seguinte (dois), será dado destaque à revisão bibliográfica com 
apresentação das diferentes teorias de autor que a suportam e onde serão explorados 
conceitos como evolução do conceito de marketing, marketing interno, colaboradores, 
evolução das abordagens, estrutura de uma organização, riscos da estrutura horizontal, 
marketing interno e a gestão de recursos humanos, entre outros. 
No capítulo três (3) serão apresentados os principais fatores psicossociais de influência 
na motivação para o trabalho e será feita uma análise global das diferentes teorias 
expostas. 
O capítulo quatro (4) será dedicado à explanação do instrumento de medida Índice de 
Capacidade para o Trabalho. 
O capítulo cinco (5) será dedicado à Contribuição Teórica, Maiores Questões do 
Presente Estudo, Materiais e Métodos, Instrumentos, Procedimentos, Resultados, 
Discussão, Conclusões e Limitações e estudos Futuros. 
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2. Revisão da Literatura 
2.1. Marketing: Evolução do conceito 
A palavra marketing deriva da palavra inglesa “market”, que significa mercado, que por 
sua vez resulta do latim “mercare” termo que definia o ato de comercializar produtos na 
Roma Antiga. 
Na realidade o Marketing é reconhecido desde o início do seculo XX, cerca do ano 1900. 
No entanto começa a sua diferenciação como área do conhecimento e prática, com o 
desenvolvimento do comércio e da conjuntura económica, em que a Revolução 
Industrial teve um papel fundamental. Enquanto tudo o que se produzia era comprado, 
não havia necessidade de esforços adicionais e desta forma o marketing, tal como o 
conhecemos hoje, era desnecessário. No entanto, com o advento da revolução industrial 
e o aumento da produção, foi necessário criar ações que levassem o consumidor a 
comprar mais, uma vez que a produção excedia a procura (Simões, 1980).  
A relevância do marketing moderno percebe-se na década de 50, no pós-guerra, quando 
a produção deixou de ser em massa e passou a apostar na diferenciação de artigos 
com base na qualidade, a custos competitivos (Kotler & Keller, 2011).  
Este período marcou uma época de crescimento na indústria, introduzido por novas 
técnicas de fabrico, muito associadas à automatização, e que foi caracterizada, segundo 
Elvy (1991) pela criação de um consumidor em vez da criação de um produto. 
Na década de 60, surgem diferentes definições de marketing, numa perspetiva de 
desafiar alguns outros significados instituídos. Importa destacar as definições de Rogers 
(1967) e Kotler (1967), pelo domínio que adquiriram nessa altura, introduzindo novos 
conceitos como planeamento, organização e controlo, enfatizando assim os aspetos de 
gestão do marketing ao mesmo tempo que apontavam para a necessidade da satisfação 
do cliente, alargando desta forma o seu campo de atuação. 
Ao longo dos anos o marketing foi-se adaptando a novos contextos, como setores 
públicos e sociais e organizações sem fins lucrativos. 
Muitas das definições têm descrito diferentes facetas e termos relacionados, mas nem 
sempre transmitem a ampla ideologia que se encontra associada ao marketing. Hoje, 
marketing é, essencialmente, o processo de planear e executar ações voltadas para o 
mercado (Gamble, Gilmore, Maccartan-Quinn, & Durkan, 2011). 
A vontade de reexaminar o seu foco, técnicas e objetivos à medida que a sociedade 
muda e novos problemas requerem atenção, é um dos sinais de saúde de uma disciplina 
(Kotler, 2011). Como nos diz Kotler (2011) percebe-se a evolução da definição do 
conceito de marketing, passando o seu foco da área de mercadorias, para a área 
institucional e de gestão até à área social. Cada novo foco do marketing faz-se 
acompanhar dos seus críticos e defensores.  
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Os anos 70 são marcados pela instabilidade dos mercados, acentuada em muito pela 
crise petrolífera da segunda metade da década (1978), criando a necessidade de uma 
maturação do marketing.  
Surgem por esta altura, novas definições com alguns aspetos distintos entre si, e em 
que alguns autores como Pfeffer & Salancik (1978) acentuam a necessidade de o 
marketing ser mais uma disciplina de gestão, propondo que este seja a combinação de 
atividades concebidas para obter proveitos através da identificação, criação, 
estimulação e satisfação das necessidades de um determinado segmento de mercado. 
Para alguns autores como Gamble, Gilmore, Maccartan-Quinn, et al., (2011), estas e 
outras definições tornavam-se redutoras, uma vez que estavam demasiado focadas na 
obtenção de proveitos.  
Este facto seria reflexo da própria estagnação económica que se vivia na altura (Elridge, 
1970). 
No ano de 1985, a American Marketing Association (AMA) redefine a sua definição de 
marketing como “o processo de planeamento e execução da conceção, atribuição de 
preço, promoção e distribuição de ideias, bens e serviços que promova trocas que 
satisfaçam objetivos individuais e organizacionais”. Esta definição foi considerada 
reducionista por alguns autores como (Grönroos, 1989), uma vez que omitia a dimensão 
social. Por esta altura o próprio propõe uma definição de marketing, como sendo a 
capacidade de estabelecer, desenvolver e comercializar relações duradouras com os 
clientes, para que sejam cumpridos os objetivos de todas as partes envolvidas, tendo 
em conta a troca mútua e o cumprimento de promessas entre os intervenientes. Esta 
abordagem remete para o significado de responsabilidade e integridade social. 
Com o advento dos anos 90, promoveu-se o crescente reconhecimento e aceitação do 
marketing, quer como filosofia de mercado quer como disciplina (Baker, 2006). O 
mesmo autor refere o marketing como a necessidade, por parte dos produtores, de 
identificarem a especificidade das necessidades dos consumidores, para depois 
mobilizarem os ativos e recursos da empresa de forma a alcançarem uma relação de 
troca, mutuamente satisfatória, para que as partes envolvidas obtenham os benefícios 
que procuram. Esta perspetiva avança com a importância de este ser um processo em 
que todos se encontram envolvidos. 
Os anos seguintes trouxeram, a par do desenvolvimento das novas tecnologias, a 
mudança e evolução constantes dos mercados, fazendo as empresas perceberem que 
era necessário estar atento não só às ameaças mas também às oportunidades.  
As necessidades dos clientes passam a orientar, condicionar e anteceder o 
desenvolvimento quer de produtos quer de serviços, garantindo que estes estão em 
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conformidade com as características exigidas pelo mercado e pelas atitudes dos 
consumidores (Lindon, Lendrevie, Lévy, Dionísio, & Rodrigues, 2004).   
Este contexto, de reinvenção constante, levou à necessidade de colocar no mercado 
produtos e serviços cada vez mais adaptados a um consumidor com novas 
necessidades e expectativas, quer em termos de produto, qualidade, quantidade, preço 
e prazos. O cliente passa a ser o primeiro foco das empresas (Kotler, 2011).  
Esta seria a era da flexibilidade, diferenciação e otimização de todos os recursos, onde 
chegar ao mercado, em melhores condições do que os nossos mais diretos 
concorrentes era o primeiro pensamento. 
No entanto, definir marketing não reúne consenso.  
Os autores Gamble, Gilmore, McCartan-Quinn, & Durkan (2011) apontam duas 
perspetivas opostas relativamente à delimitação do conceito de marketing. Uma 
considera ser possível encontrar e consensualizar uma teoria geral de marketing, tendo 
como pressuposto a crença de que existe uma teoria, apenas à espera de ser 
encontrada. Outra, mais abrangente, é que não há uma teoria da unificação do 
marketing e que desta forma o marketing é multicontextual, não sendo possível a sua 
uniformização, permitindo assim que existam variações de definições, dependendo essa 
variação do contexto ou situação em que o marketing ocorre. 
Em 1998, e no âmbito do desenvolvimento do conceito de marketing, Kotler (1998) 
propõe um modelo tripartido de estádios de consciência. Segundo o autor seria possível 
distinguir três estádios de consciência no âmbito do conceito de marketing: estádio de 
consciência um: seria aquela que diz respeito à abordagem tradicional ou seja, é a que 
está mais presente na mente do público, e diria respeito à visão do marketing enquanto 
disciplina das áreas de negócios, interessando-se por compradores, produtos ou 
serviços económicos e cujo primeiro objetivo seria a troca de bens por dinheiro numa 
mera transação de mercado e em que o pagamento seria a condição principal; estádio 
de consciência dois: por oposição às transações não comerciais, que se caracterizam 
por não requererem um pagamento explícito, mas que implicam em si mesmas uma 
transferência de recursos entre as partes envolvidas. Este estádio defende que o 
processo de marketing está sempre envolvido, quer as transações envolvam ou não um 
pagamento por um produto ou serviço, uma vez que estes representam sempre um 
determinado valor para alguém, apesar da gratuitidade.  
A remuneração seria assim considerada um detalhe colateral e que não estaria 
diretamente ligado à atribuição de valor desse produto ou serviço.  
Alguns dos bens sociais que se conhecem não seguem as normas de pagamento 
habituais, como por exemplo os serviços religiosos ou de peditórios. Apesar disso as 
organizações envolvidas não deixam de precisar de estudar os seus mercados, 
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identificar os hábitos e desejos dos seus “utilizadores”, desenvolvendo programas de 
comunicação que facilitem a aquisição desse “produto” e a satisfação com o mesmo. 
Neste nível Kotler (1998) defende que o marketing é útil em todas as situações que 
envolvam troca, quer envolvam um pagamento ou não. 
Estádio de consciência três: rejeita a metodologia de marketing que está ligada às 
transações organizacionais com um segmento alvo. Esta filosofia defende uma gestão 
integradora das atividades de marketing, a todos os públicos envolvidos e não somente 
aos clientes. Kotler (1998) defende que muitas das observações feitas com frequência 
têm a ver com o facto dos problemas do marketing estarem dentro das organizações e 
não fora delas, provando assim que as questões vão muito para além do restrito grupo 
dos consumidores. Para o autor, a definição de marketing neste nível de consciência 
existe como um processo ou conjunto de atividades. 
Nesta perspetiva, para Kotler (1998) o marketing obedeceria a 4 axiomas e que 
definiriam a sua essência: 
 Axioma um - para se poder falar de marketing têm sempre que estar 
envolvidas, duas ou mais unidades sociais, sendo elas seres humanos. Não 
existe marketing quando uma só pessoa se envolve em atividades consigo 
mesma ou com objetos (comer, dormir, conduzir, etc.): 
 Axioma dois - Os envolvidos, uma ou mais das unidades sociais, procuram 
uma resposta específica relativa a um determinado objeto social. Quem 
procura a resposta é o profissional de marketing, quem fornece a resposta é 
o mercado. O profissional de marketing está habitualmente consciente de 
que o mercado procura essa resposta, num determinado espaço temporal. 
O objeto social pode ser um serviço, um produto, uma ação, uma pessoa ou 
ideia; 
 Axioma três - O mercado produz uma quota de resposta. Mas assim mesmo 
essa quota de resposta pode ser alterada pelas ações de marketing 
desenvolvidas. A atividade de marketing é tanto mais relevante quanto a 
influência produzida na quota de resposta do mercado; 
 Axioma quatro - o marketing efetivo implica a escolha de ações calculadas 
que possam produzir as respostas que se espera do mercado através da 
criação e oferta de valor, através da configuração, avaliação, simbolização e 
facilitação.  
Em resumo, para Kotler (1998) o conceito-chave do marketing é a troca de valores entre 
as partes envolvidas. Os valores tanto podem ser produtos ou serviços, como podem 
ser emoções, tempo ou energia. 
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2.2. O Marketing Interno: definições, evolução e aplicabilidade 
Muitas têm sido as definições e significados atribuídos ao marketing ao longo das 
diferentes épocas em que o termo foi reconhecido como disciplina.  
A natureza arbitrária do marketing, decorrente da constante mudança de perspetiva em 
contextos tecnológicos e socioculturais, contribui para que o marketing seja hoje, 
considerado uma disciplina mais dinâmica que estática (Groucutt, 2005; Kyle, 2011). 
Alcançar os objetivos traçados e vencer no mercado de trabalho são as metas que 
qualquer empresa pretende atingir.  
Para que este intento seja uma realidade é necessário que o público interno da 
organização/empresa esteja comprometido com este propósito (Levitt, 1960). 
Colaboradores satisfeitos e motivados prestam mais e melhores serviços ao cliente 
externo (Las Casas, 2012). 
Com base neste princípio, emergiu no seio do marketing tradicional, o conceito de 
marketing interno e que é considerado o conjunto de ações de marketing que são 
dirigidas para o público interno (colaboradores) de uma determinada 
organização/empresa (Bekin, 2004).  
No entanto, esta definição não é consensual e é considerada reducionista, tendo desta 
forma surgido algumas outras definições que tentam no seu todo ser mais abrangentes. 
É o caso de Brum (2007) que define marketing interno como consistindo em educar, dar 
atenção e dar afeto aos colaboradores mantendo-os informados, de forma a trabalharem 
com criatividade, surpreendendo o cliente. Ainda segundo o mesmo autor, as atitudes 
de marketing interno refletem a postura da empresa no sentido de proporcionar um 
maior e melhor nível de formação e de integração aos seus colaboradores, sempre com 
o foco no bem-estar.  
Bekin (1995) afirma que o marketing interno sempre existiu de uma maneira informal e 
intuitiva, nas empresas dirigidas num espírito de liderança integradora e eficiente.  
O marketing interno permite mudar e melhorar as funções dos colaboradores 
impulsionando o aumento da produtividade (Baker, 2006). A sua finalidade é promover 
entre os funcionários e os diversos departamentos os valores destinados a servir o 
cliente ou, dependendo do caso, o consumidor, o que significa olhar a parte interna da 
empresa, a parte que se conhece: instalações, equipamentos, pessoas, etc.  
Esse ambiente é muito diferente do mercado externo da organização, que não permite 
controlo ou precisão. Quanto mais preciso o diagnóstico interno, maiores serão as 
hipóteses de viabilização dos projetos externos. O grande desafio das organizações é 
o controlo do ambiente externo. Mas a sua eficácia começa no controlo interno.  
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Neste processo a comunicação é o fator determinante para conseguir uma gestão 
participativa, com o envolvimento dos colaboradores, consumidores e fornecedores 
(Pessoa, 1989) e que pode ser perspetivado esquematicamente, na figura 1. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Pessoa, L. (1989), “Marketing-mix e pessoal-mix”, Revista Dirigir IEFP, pp. 33-35 (adaptado) 
 
A expansão dos mercados ao longo das décadas de 80 e 90 reconheceu o marketing, 
quer como filosofia de negócio, quer como saber académico (Baker, 2006). O mesmo 
autor “redefine” marketing como a necessidade de que os produtores comecem por 
identificar e especificar as necessidades dos consumidores, e depois mobilizem os 
ativos e recursos da empresa para alcançar uma relação de troca, com satisfação 
mútua, para que as partes envolvidas obtenham os benefícios que procuram. 
O início do novo milénio é fundamentalmente caracterizado pela evolução da tecnologia 
digital, pelo uso da internet e pela inovação na investigação de vanguarda do marketing 
contemporâneo.  
Dos clientes 
Marketing Externo Marketing Interno 
Análise, Conhecimento e Compreensão 
Mercado Externo Mercado Interno 
Dos colaboradores 
Plano de resposta e de adequação da oferta à procura 
Estratégia global da empresa  
(marketing externo e interno) 
Comunicação Comunicação 
Necessidades, Desejos e motivações 
Figura  1: Do Marketing Externo/Interno à Estratégia Global Figura 1: Do Marketing Externo/Inte  tratégia Global 
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O progresso da tecnologia, o desenvolvimento da internet e as novas formas de 
comercialização online definem o início do novo milénio (Groucutt, 2005).  
Acentuam-se as preocupações sociais e éticas nas definições de marketing. Schulze, 
Schöler, & Skiera (2014) consideram que o marketing é uma função social e ao mesmo 
tempo um conjunto sistémico de processos para criar, comunicar e entregar valor, quer 
para os clientes e para a gestão dos clientes, quer para as relações sociais entre players 
locais e globais desses processos. Com esta definição, os autores revelam esforços no 
sentido de incluir todos os envolvidos quer interna quer externamente. 
Praticar o marketing interno nas organizações não é mais do que estabelecer os 
parâmetros que vinculam o uso das ferramentas de marketing afetas à geração de 
motivação, nas equipas de trabalho e ao estilo de liderança (Baker, 2006). O mesmo 
autor refere ainda que uma liderança carismática no processo de implementação do 
marketing interno pode obviar ao surgimento de um ambiente propício à motivação e ao 
comprometimento. 
Mazzei (2010) refere que a qualidade de vida no trabalho, não só não é uma utopia, 
como constitui em si mesma, um objetivo do marketing interno. 
Lindon et al. (2004) refere que a importância de uma equipa motivada e com perfil de 
competências virado para o futuro é reconhecida pela gestão, como suporte do êxito e 
da elevada produtividade da organização. O que implica que a gestão de recursos 
humanos seja uma responsabilidade partilhada por todos os gestores que sejam 
responsáveis por gerir equipas.  
Os fatores críticos de sucesso, apontados pelos mesmos autores, devem ser tidos em 
conta pelos responsáveis de marketing interno, tais como a promoção da gestão de 
cultura como forma de comprometimento com a missão da empresa, desenvolvendo e 
cultivando nas pessoas e equipas o gosto pela mudança, o controlo de stress dentro da 
organização e o planeamento das carreiras, entre outros. 
Segundo Ximenes (2011) o marketing interno tem como objetivo fortalecer as relações 
internas da empresa, integrando a noção de cliente e fornecedor interno, fazendo com 
que os colaboradores tenham uma visão clara sobre o negócio, incluindo pontos como 
a gestão, os objetivos, resultados e mercado onde atua, propiciando assim as melhorias 
na qualidade dos produtos, na produtividade e qualidade de vida no trabalho. 
Rouleau (2005) valida esta opinião quando afirma que o marketing interno é um conjunto 
de ações centradas no público interno de uma organização, com o objetivo de promover 
entre os seus colaboradores, valores da empresa, com a intenção de melhor servir os 
seus clientes. O mesmo autor refere, que muitas vezes o argumento para que as 
empresas não invistam nas estratégias do marketing interno são os custos do processo. 
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Este argumento só tem validade se for analisado do lado dos custos sem ter em conta 
os proveitos e benefícios.  
Ahmed & Rafiq (2003) falam do marketing interno como uma filosofia de coordenação, 
uma vez que integra e coordena todas as atividades, incluindo os relacionamentos 
internos e externos, tendo em conta todas as atividades envolvidas na satisfação dos 
clientes, em toda a cadeia de abastecimento. Centra-se na satisfação do cliente, sem 
desviar o “olhar” da produtividade organizacional, através da melhoria contínua das 
tarefas e ambiente onde são implementados. 
A capacidade de uma empresa em satisfazer as necessidades dos seus clientes 
externos depende, em grande parte, da capacidade de satisfazer as necessidades dos 
seus clientes internos (Kotler, 2011).  
Segundo Berry (1981) o marketing interno deverá estar preocupado em criar produtos 
internos disponíveis (empregos), que possam satisfazer as necessidades de um 
mercado interno essencial (funcionários), visando a satisfação dos objetivos da 
organização.  
Greene, Walls, & Schcrest (1994) complementam esta definição fazendo referência a 
que o marketing interno é encarar os funcionários como clientes internos e empregos 
como produtos, e esforçando-se para projetar esses produtos, atendendo melhor às 
necessidades desses clientes. 
Assim, o marketing interno surge como um conceito que procura desenvolver 
colaboradores com o foco no cliente, em que a qualidade dos serviços seja um 
imperativo organizacional, sendo eles próprios, clientes internos (Papasolomou-
Doukakis, 2002).  
Sempre que os colaboradores conheçam claramente os objetivos a alcançar, se sintam 
identificados com esses objetivos, tenham oportunidade de intervir nas decisões, de se 
desenvolverem e de enfrentar desafios, sendo reconhecidos de forma coerente, atuarão 
de forma a acrescentar valor á organização (Papasolomou-Doukakis, 2002). 
Desta forma o marketing interno direciona todas as pessoas, funções e departamentos 
de uma organização, através da apreciação sistemática das necessidades, aspirações 
e custos de cada um de forma a criar e a alinhar as relações entre todos dentro da 
organização (Ahmed & Rafiq, 2003).  
Não existe marketing interno sem pessoas (Bekin, 2004). Esta abordagem é 
indissociável do capital humano uma vez que fomenta o compromisso entre os 
colaboradores e a organização a que pertencem, numa perspetiva de facilitar o seu 
relacionamento com o ambiente externo, logo com os seus clientes e mercados. Nada 
se conseguirá se não se obviar a forma como tomamos em conta esses recursos 
nomeadamente a sua liderança e motivação.  
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Na realidade o conceito de marketing interno não é uma novidade para muitas empresas 
(Bekin, 2004a).  
Assistiu-se, no mercado de trabalho, a mudanças subtis de denominação. Deixou-se o 
conceito de empregado para se passar a usar o termo de funcionário e mais 
recentemente colaborador. Ou seja, à medida que as empresas se consciencializavam 
da importância da necessidade de comprometimento do seu público interno, para atingir 
as metas traçadas, manter uma boa imagem e implementar a qualidade nos processos, 
perceberam a necessidade de envolver primeiro os seus colaboradores (Orfão, 2010).  
O marketing interno deve ser entendido, segundo Grönroos (1989), como uma 
estratégia de gestão cujo objetivo é assegurar que todos os funcionários compreendam 
e vivam o negócio, desenvolvendo uma consciência focalizada na importância dos 
clientes, procurando desenvolver uma cultura organizacional orientada para o cliente, 
em que a filosofia de marketing faça eco por toda a organização, procurando assegurar 
que os colaboradores estejam motivados e preparados para agir de forma orientada 
para os serviços prestados ao cliente. Neste âmbito o objetivo da organização deve ser 
atrair e reter bons colaboradores. 
A importância de equipas motivadas, detentoras de perfil de competências relevantes e 
baseadas em lideranças de carisma e preocupação será necessariamente, um suporte 
de êxito e produtividade elevada (Vasconcelos, 2005). 
Tratar os colaboradores como clientes internos é, antes de mais, uma atitude inteligente 
e socialmente responsável sendo a melhor maneira de reter o capital humano 
(Vasconcelos, 2008).  
As grandes dificuldades das empresas, não está em conhecerem os seus valores, a sua 
cultura e principalmente, os seus funcionários, mas sim em utilizar todo o potencial 
adquirido em prol de benefícios empresariais. Para ser competitivo hoje, é necessário 
muito mais do que determinar a missão, visão, objetivos e metas. É também necessário 
saber aplicar todos esses conceitos de forma estratégica (Hoffman & Bateson, 2010). 
O marketing interno remete para a globalidade das funções dentro da organização, mas 
está essencialmente preocupado com a gestão de recursos humanos. 
Collins & Payne (2001) defendem que cada departamento e cada pessoa são em 
simultâneo fornecedor e cliente. 
Ahmed & Rafiq (2003) defendem que satisfazendo as necessidades dos clientes 
internos, a organização passa a estar em vantagem para oferecer a qualidade desejada 
que possa satisfazer os clientes externos.  
O pressuposto, de que satisfazer as necessidades dos ativos humanos aumenta a sua 
motivação e como consequência o seu grau de satisfação e lealdade externa estão aqui 
implícitos.  
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O marketing interno visa a gestão com o foco em produzir resultados de sucesso, com 
o envolvimento de todos os recursos organizacionais, quer sejam as pessoas, 
equipamentos, sistemas e informações, passando a incluir todas as funções 
organizacionais, atividades, comunicações e pessoas que estejam envolvidas na 
criação, desenvolvimento e manutenção adequadas à criação da “qualidade” percebida 
pelo cliente final (Ballantyne, 2000). 
A formulação de um plano estratégico poderá auxiliar as organizações a evitar 
resultados indesejados, proporcionando uma melhor imagem da organização junto dos 
seus clientes (Vasconcelos, 2005). 
A figura 2 tenta ilustrar esquematicamente, a possibilidade de delinear um plano de 
atuação ao nível do marketing interno. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 2: Plano de Marketing Interno 
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2.3. Evolução das abordagens 
Segundo Bekin (2004)  é fundamental existir um diagnóstico. Só a partir de uma 
avaliação cuidadosa e sistemática do ambiente interno da organização, um programa 
de marketing interno pode ter sucesso.  
Assim, e segundo o mesmo autor surgem 4 fundamentos do marketing interno: a 
definição, conceito, objetivo e função. 
 Definição - as ações concertadas de marketing dirigidas ao público interno das 
organizações e empresas que observem condutas de responsabilidade 
comunitária e ambiental; 
• Pontos fortes e pontos fracos da direção da empresa (clima organizacional, espirito de 
equipa, diálogo, etc.)
Análise interna
• O trabalhador é visto como "consumidor" (análise das suas expectativas, 
necessidades, desejos e aspirações)
Análise externa
• Concertação das diferentes ações 
Formulação da estratégia
• As necessidades dos trabalhadores passam a ser satisfeitas numa ótica de marketing 
integral
Produto
• Mudanças de atitude, esforço de qualidade, trabalho de equipa, etc.
Preço
• Através de todos os meios que a empresa possua (reuniões, conferências, 
comunicados, etc.) Ajuda a descentralizar, motivar e responsabilizar.
Comunicação
• Intensiva de forma a chegar a todos os colaboradores sem exceção.
Distribuição
• Cada nivel hierárquico é o vendedor (da ideia) para o nível seguinte.
Venda
• Quanto custa a ótica de marketing? Quais os beneficios conseguidos para os 
colaboradores e para a empresa?
Custo/beneficio
• Planeamento (elaboração do plano de marketing interno)
• Organização ( constituição de equipas, recrutamento, restruturação e estrturação de 
carreiras, vencimentos, etc.)
• Execução (empenho, vontade, entusiasmo)
• Controlo (avaliação dos desafios , ações corretivas em diálogo aberto)
Implementação da Estratégia
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  Conceito - preocupação com a comunicação de forma a conseguir um 
alinhamento interno e a obter uma sincronização de ideias e ações evitando os 
“ruídos” na comunicação interna, quer vertical quer horizontal; 
 Objetivo - é querer tornar transparente, para o colaborador, os objetivos da 
organização para que estes se identificam com os objetivos da organização; 
 Função - deixar claro que nos processos internos de uma empresa existe “o 
cliente” e que mais não é do que a razão de existência de todo o sistema. 
Neste encadeamento de ideias, que interligam os fundamentos do marketing interno, 
segundo o autor, conseguimos identificar as diretrizes para um plano de ação, definindo 
prioridades e objetivos.  
A consistência destas relações internas será sempre o sustentáculo da relação com o 
público externo. Em circunstância alguma podemos esquecer que, o sucesso da relação 
que mantemos com o público externo da organização vai depender do sucesso da 
relação que se mantiver com o público interno. O sucesso das organizações terá que 
passar necessariamente, e numa perspetiva do marketing interno, pela criação de 
estruturas de comando horizontais. Ou seja, as chefias terão que aprender a delegar, 
envolvendo no processo de criação toda a organização (Bekin, 2004b). 
Parasuraman, Zeithaml, & Berry (1985) consideram que a prática de marketing interno 
bem-sucedida terá como objetivo principal a atração, desenvolvimento, motivação e 
retenção de colaboradores qualificados através de trabalhos que satisfaçam as suas 
necessidades e que se fundamentam em sete princípios base: 
1) Lutar por talentos. Ou seja, contratar os melhores colaboradores como principal 
objetivo; 
2) Proporcionar uma visão que traga significado ao ambiente de trabalho, criando 
objetivos claros, motivadores e passíveis de execução de forma a reter os 
melhores talentos; 
3) Preparar os colaboradores com os conhecimentos e competências que visam a 
excelência no trabalho. Ou seja, o marketing interno baseia-se não só no 
reconhecimento do potencial dos colaboradores mas também na sua constante 
formação e treino; 
4) Trabalho de equipa. O trabalho de equipa funciona como antídoto ao stress 
laboral, que é muitas vezes originado na relação com o cliente. Desta forma, o 
contacto regular entre os elementos de uma mesma equipa e a liderança, deve 
ser constante e baseada em metas de avaliação de desempenho comum a todos 
os elementos de forma a validar a eficácia do trabalho de equipa. 
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5) Empowerment, conceito remete para a autonomia e liberdade no trabalho e que 
e considerado um aspeto fundamental nas organizações de serviços por vários 
autores (Grönroos, 1989; Parasuraman et al., 1985; Ahmed, Rafiq, & Saad, 
2003; Bansal, Mendelson, & Sharma, 2001). É encarado como uma forma 
essencial de influenciar as atitudes e comportamentos dos colaboradores, 
aumentando o sentido de responsabilidade e abreviando a qualidade do serviço 
fornecido ao cliente externo. 
6) Promoção do reconhecimento através da avaliação do desempenho e 
recompensas associadas. Sem este reconhecimento e avaliação o propósito do 
marketing interno fica comprometido.É importante que o desempenho seja 
avaliado com efetividade e de forma justa e oportuna, uma vez que a avaliação 
é a que mais contribui positivamente para a estratégia organizacional.  
7) Conhecer o cliente. Este conhecimento deve basear-se na pesquisa de 
marketing de modo a conhecer as aspirações, atitudes e preocupações dos 
clientes. 
Esta primeira fase centrava-se essencialmente na perceção de que colaboradores 
satisfeitos forneceriam um serviço com repercussão na satisfação do cliente externo. 
Numa segunda fase seguiu-se a orientação para o cliente. 
Orientação para o cliente (2 fase). Esta segunda fase da teoria do marketing interno 
surgiu com o contributo de Grönroos (1989).  
Para este autor o objetivo do marketing interno consiste em motivar e consciencializar 
os colaboradores relativamente a importância do cliente externo em três passos 
fundamentais: aliciar os colaboradores mais adequados a funções de contacto e 
posições de gestão; fixar os melhores e motivar e incutir nestes colaboradores uma 
orientação para o cliente de modo a que estes se comprometam da melhor forma 
possível num processo de marketing interativo.  
O reconhecimento de que a relação entre o comprador e o vendedor afeta a decisão do 
cliente em adquirir um serviço, e voltar para adquirir outros, fornece uma oportunidade 
de marketing para a empresa. Defende-se neste conceito a ‘mentalidade de orientação 
para o cliente”. O objeto do marketing interno assumiu-se como a obtenção de 
funcionários motivados e com a perceção do cliente.  
No entanto para Rafiq & Ahmed (2000) os dois modelos não estão completos uma vez 
que Berry (1981) não indica mecanismos de motivação e no modelo de Grönroos (1989) 
esta abordagem de marketing é ignorada.  
Rafiq & Ahmed (2000) criaram um modelo que estabelece uma conexão entre o 
marketing interno e a sua relação com a satisfação do cliente externo, onde as 
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atividades promovidas pela organização visam cultivar a motivação dos colaboradores. 
Aspetos como a coordenação integrada e interfuncional e a delegação de poder aos 
colaboradores são considerados aspetos fundamentais da abordagem do marketing 
interno.  
Podemos, desta forma, afirmar que se pode entender o marketing interno como uma 
estratégia de gestão que pretende garantir que todos os colaboradores compreendam 
o negócio (Grönroos, 1989).  
A partir do momento em que se considera que as ferramentas do marketing interno são 
um veículo fulcral a qualquer mudança organizacional, este conceito passou a ser ainda 
mais multifacetado (Rafiq & Ahmed, 2000). Estes autores defendem que se começa a 
reconhecer que o marketing interno pode contribuir para a mudança de paradigma nas 
empresas, auxiliando a gestão da mudança e a implementação da estratégia de 
atuação, que vise melhorar a comunicação e a superação dos conflitos internos, 
reduzindo o isolamento dos diferentes departamentos, superando a resistência a 
mudança.  
O marketing interno permite o aproveitamento das ferramentas de marketing externo na 
implementação de estratégias que visam complementar os objetivos das organizações 
(Piercy & Morgan, 1991). De acordo com os estes autores os objetivos do marketing 
interno prendem-se com quatro aspetos fundamentais: a angariação do apoio dos 
decisores para os planos organizacionais; a alteração de atitudes e comportamentos 
dos colaboradores diretamente envolvidos com clientes e distribuidores; envolvimento 
necessário ao funcionamento do plano traçado e gerir as mudanças estruturais 
necessárias para que as organizações passem do modo de trabalho habitual para o 
modo de trabalho para o sucesso. 
Definir uma estratégia de marketing interno clara, no contexto dos mercados atuais e 
dos comportamentos humanos das sociedades modernas, pode ser uma tarefa 
complexa (Flipo, 1986). No entanto tornar-se-á mais fácil entender o conceito se for 
mantido o foco nas suas dimensões essenciais: pessoas, qualidade e gestão de 
relacionamentos (Helman & Payne, 1992). 
 
 
2.4. A estrutura horizontal de uma organização 
A estrutura horizontal defendida por Bekin (2004) poderá ser visualizada em 3 níveis. O 
primeiro nível envolverá as atividades de definição de estratégias, objetivos e 
descoberta de oportunidades. É nesse primeiro nível que se posicionarão os 
responsáveis pelo futuro da empresa. 
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Num segundo nível estarão as atividades de planeamento, alocação de recursos 
disponíveis, investimento, recrutamento e treino do público interno, que correspondem 
às linhas básicas que vão orientar as decisões. 
O terceiro nível compreende aqueles que vão tomar as decisões de acordo com as 
estratégias e objetivos traçados, e que será formada pela linha de intervenção direta 
das áreas operacionais. 
A importância da estrutura horizontal centra-se na capacidade do coletivo humano 
construir e aplicar conhecimento, executando tarefas em conjunto que não seriam 
possíveis de alcançar isoladamente (Gamble, Gilmore, Maccartan-Quinn, et al., 2011). 
2.5. Os riscos da estrutura horizontal 
No entanto esta estrutura horizontalizada não está isenta de riscos. Estes estão 
sobretudo ligados à resistência e à mudança dos intervenientes no processo. Este será 
o aspeto mais dramático e tem início nas chefias de direção (Bekin, 2004a).  
Muitos veem com temor a passagem de uma estrutura hierarquizada em pirâmide, de 
cima para baixo, para uma estrutura horizontal, como a passagem da ordem para o 
caos. 
Quando se entende uma organização baseada no mercado, visto sob a ótica do produto 
e da produção, impondo-se ao mercado, não diferenciada, é difícil antever a perspetiva 
de uma partilha da chefia (Kotler, 1998).  
É no entanto, e segundo Bekin (1995) um erro de avaliação, uma vez que se perde a 
oportunidade de avaliar a eficiência da organização já consolidada, em comparação com 
as oportunidades trazidas pelo novo tipo de estrutura. 
Uma premissa fundamental subjacente para o conceito de marketing interno é que 
assim como os clientes externos, os clientes internos desejam ter as suas necessidades 
satisfeitas (Berry, 1981).  
Esta lógica prende-se com o facto de que uma organização que satisfaz as 
necessidades dos clientes internos, estará em melhor posição para oferecer a qualidade 
desejada pelos clientes externos. Implícito neste processo está a suposição de que a 
satisfação das necessidades dos funcionários aumenta a motivação e retenção dos 
mesmos. Como consequência, quanto maior o grau de satisfação dos funcionários, 
maior será o grau de satisfação e lealdade dos clientes externos (Vasconcelos, 2008). 
A globalização dos mercados, as sucessivas crises financeiras que constantemente 
abalam as estruturas de produção, e que são muitas vezes relacionadas com o índice 
de produtividade dos trabalhadores, coloca desafios constantes às organizações, na 
procura de mais e melhores soluções, que envolvam os seus colaboradores. Uma 
gestão eficaz e eficiente passa muitas vezes pela reorganização dos seus quadros de 
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pessoal. O estudo dos fatores que influenciam o desempenho nas organizações pode 
ser a solução (Orfão, 2010). 
2.6. Marketing Interno e a Gestão de Recursos Humanos 
Uma segunda vertente do marketing interno concentra-se na perspetiva de recursos 
humanos (Lings & Brooks, 1998).  
É hoje universalmente aceite que quanto mais eficazmente uma organização gere os 
seus recursos humanos maior é a probabilidade de se tornar bem-sucedida (Kotler & 
Keller, 2011).  
O marketing interno tem que fazer parte da empresa e ser visto como parte integrante 
de toda uma estrutura, mais ampla da organização. Como tal a gestão de pessoas é 
parte intrínseca do marketing interno (Solomon, Bamossy, Askegaard, & Hoog, 2010). 
O sucesso passa, não só pela qualidade das condições de trabalho que se proporciona 
aos colaboradores, como também pelo ambiente que propicia a sua criatividade. 
Assume-se assim que gerir pessoas é muito mais do que utilizar “algumas técnicas 
administrativas” (Lings & Brooks, 1998). 
O marketing interno foi originalmente proposto como uma abordagem de gestão para 
os serviços, trazendo na sua génese os conceitos do marketing-mix para os 
colaboradores internos da empresa de forma a melhorar a eficácia das organizações 
(Helman & Payne, 1992). 
Pfeffer & Salancik (1978) consideram que a raiz do fracasso de muitas das decisões, 
nas organizações está essencialmente em três aspetos: a) Os líderes não consideram 
as consequências das suas ações, uma vez que em período de dificuldades financeiras, 
começam por cortar nos benefícios dos seus colaboradores; b) Acreditam em teorias 
erróneas acerca do comportamento humano, obrigando, por exemplo, os colaboradores 
a agirem em função de forças externas como ameaças ou recompensas; c) Ignoram 
princípios básicos de reciprocidade. Ou seja, os colaboradores de uma organização 
atuam com esta, na exata medida de como se sentem tratados pela mesma. 
Esta perspetiva baseia-se no facto de que o sucesso do marketing externo depende da 
empresa ter colaboradores satisfeitos e motivados (Parasuraman et al., 1985).  
O foco desta vertente sobre a relação entre a empresa e os seus funcionários está na 
forma como esta pode facilitar a interação entre os colaboradores e os clientes (Lings & 
Greenley, 2005). 
Cunha et al. (2010) consideram que deve existir uma gestão baseada na evidência. Ou 
seja, práticas de gestão que se baseiem na confirmação científica eliminando outras 
que embora adquiridas e ancoradas na tradição não encontram qualquer evidência 
científica que as sustente.  
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Poderíamos resumir esta ideia, afirmando que experiência e bom senso são qualidades 
válidas em qualquer esfera de atividade humana. Não podem é substituir a formação e 
o conhecimento sistemático (Ballantyne, 2000). 
O marketing interno deve ser visto como uma ferramenta de gestão, e não como um 
programa de estímulo de curta duração (Grönroos, 1989). Mas então subsiste a 
questão: Porque e que os gestores dão tão pouca importância aos estudos científicos 
ou pelo menos à sua aplicação?  
Alguns autores como Bekin (2004); Kotler & Keller (2011); e Solomon et al. (2010) 
destacam algumas explicações: 
 - Muitos gestores veem o seu desempenho avaliado pelo alcance de objetivos 
de curto prazo. A fim de obterem bónus, benefícios e melhores remunerações, adotam 
decisões com as quais podem obter a curto prazo bons resultados, mas que a 
médio/longo prazo descapitalizam as organizações ou empresas; 
 - A pressão dos mercados de capitais induz os gestores a apresentar resultados 
rápidos, mesmo que com efeitos perversos; 
 - A rapidez e facilidade com que acontece a substituição de pessoas nas 
organizações obriga a tentar fazer “curriculum” alcançando resultados que possam ser 
facilmente verificados; 
 - Os estudos académicos são muitas vezes avaliados pelo seu rigor científico em 
oposição à sua aplicação prática. Para a progressão de carreira não contam a 
aplicabilidade dos estudos realizados, o que dá a entender muitas vezes que 
organizações e académicos andam de “costas voltadas”, como se não trabalhassem 
para um mesmo fim.  
Este “divórcio” tem um efeito adicional perverso. Sem interesse ou acesso a esses 
estudos, as organizações direcionam-se muitas vezes para estudos de empresas 
consultoras, cujo rigor metodológico apresentado é de índole duvidosa uma vez que são 
realizados para satisfazer interesses económicos. 
Face a este panorama autores como (Rego et al., 2010) desenvolveram algumas ideias 
sobre como melhorar a transposição científica para o terreno prático. Assim deverá ser 
tido em conta que: 
 - Na formação dos gestores deve ser enfatizada a gestão de recursos humanos 
e comportamento organizacional; 
 - Na seleção dos gestores deve ser tida em conta não só a sua formação técnica 
mas também as suas competências nas áreas de gestão de recursos humanos e 
comportamento organizacional; 
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 - E importante que cada vez mais os gestores se predisponham a procurar e 
entender os resultados das investigações, mesmo que estas colidam com as suas 
premissas de conhecimento; 
 - E importante que os investigadores investam mais na investigação que seja 
aplicável desenvolvendo estudos de caso que indiquem medidas a tomar. 
A gestão de pessoas não deve ficar exclusivamente na mão dos especialistas de 
recursos humanos. Deve, isso sim, ser envolvida toda a organização quer sejam chefias 
ou trabalhadores (Rego et al., 2010).  
O marketing interno é assim visto como uma filosofia de coordenação de todas as 
atividades, incluindo relacionamentos internos e externos, redes de interação e 
colaboração, integrando todas as atividades envolvidas na satisfação de todos os 
públicos ao longo de toda a cadeia de abastecimento interna (Jou, Chou, & Fu, 2008). 
Esta filosofia concentra a atenção na satisfação do cliente mas também na produtividade 
organizacional e melhoria contínua das atividades que os colaboradores executam. 
O marketing interno propõe, como principal objetivo de gestão, o planeamento e a 
construção de relacionamentos adequados e flexíveis entre os seus colaboradores de 
forma a melhorar os processos internos de forma contínua (T. I. van den Berg, Robroek, 
Plat, Koopmanschap, & Burdorf, 2011). 
A filosofia de gestão do marketing interno pode ser encarada como individualista uma 
vez que salienta primordialmente a importância do indivíduo (Gould, Ilmarinen, 
Järvisalo, & Koskinen, 2008). No entanto, a pessoa é vista como fazendo parte de uma 
unidade coletiva, que atua em conjunto com outros indivíduos, formando um grupo 
estratégico de atuação (Gould et al., 2008). 
Collins & Payne (2001) entendem que um gestor de recursos humanos orientado para 
o mercado é mais propenso a ter um impacto sobre o sucesso da empresa, uma vez 
que tem uma maior eficácia em ambos, possibilitando a demonstração da relevância 
dos recursos humanos no aumento da produtividade.  
O marketing interno oferece uma abordagem prática que pode oferecer soluções 
eficazes para os problemas chave da empresa. Cada departamento e cada pessoa, na 
organização é tanto fornecedor como cliente e devem cimentar este relacionamento na 
definição de estratégias e objetivos (T. I. J. van den Berg, Elders, de Zwart, & Burdorf, 
2009). 
As pessoas são fundamentais para o sucesso das organizações. Não há organizações 
sem pessoas. As empresas que selecionam, desenvolvem, gerem e motivam a sua 
força de trabalho de forma a produzir resultados empresariais excelentes, adquirem 
vantagens competitivas difíceis de imitar (Papasolomou-Doukakis, 2002). 
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A pesquisa de mercado é uma das atividades chave para a implementação com sucesso 
de um programa de marketing interno, uma vez que poderia trazer uma compreensão 
sobre as capacidades dos funcionários (atitudes e habilidades) (Gould et al., 2008). 
Nas organizações, ao tornar cada um dos colaboradores em cliente nas suas relações 
com os outros, podemos perceber uma verdadeira perspetiva de gestão. Alguns aspetos 
das práticas de gestão de recursos humanos, como a satisfação no trabalho e a 
confiança, são relevantes para atingir o compromisso necessário ao sucesso da gestão 
de marketing interno (Bansal et al., 2001). 
A convergência da gestão de recursos humanos, desenvolvimento organizacional, 
marketing e gestão da qualidade, tem sido antecipada por alguns autores como Collins 
& Payne (2001); Gamble, Gilmore, Maccartan-Quinn, et al., (2011); van den Berg et 
al.,(2011) na descrição do marketing interno.  
A necessidade de um departamento de marketing interno orientado para os recursos 
humanos, em que as ideias de marketing tenham um contributo significativo para o 
recrutamento e seleção, numa filosofia de gestão holística, de forma a integrar múltiplas 
funções da organização é vista por Suleiman Aburoub, Mohammad Hersh, & Aladwan 
(2011) como um alinhamento entre os objetivos de marketing e de pessoal.  
Por outras palavras recursos humanos e marketing devem trabalhar em estreita 
colaboração, apesar de entidades separadas, de forma a implementação com sucesso 
de programas e resultados (Farias, 2010). 
As operações devem ser estruturadas em função de negócios nucleares que são 
conduzidos a partir do ponto de vista do cliente final e não em funções separadas. O 
marketing interno baseia-se no entendimento de que nenhuma função de gestão é 
eficaz se operada de forma isolada. Pessoas com diferentes conjuntos de habilidades 
devem participar ativamente na criação e entrega de produtos finais e serviços (Ahmed, 
Rafiq, & Saad, 2003).  
Um novo paradigma das relações empregado-empregador, onde a competência e 
capacidade de organização são deliberadamente desenvolvidas, através da criação de 
estruturas e processos internos numa cultura de empresa, que influenciam os membros 
da organização a agir de modo a assegurar que a vantagem competitiva é criada e 
mantida. O marketing interno deve ser visto como um integrador de funções (Grönroos, 
1989).  
O marketing interno preocupa-se com o alinhamento, educação e motivação do pessoal 
(Engelen, Lackhoff, & Schmidt, 2013).  
Os gestores olham cada vez mais para a obtenção dos ganhos em produtividade 
quando o desenvolvimento dos recursos humanos atende às necessidades da 
organização e se adaptam (Collins & Payne, 2001).  
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A vantagem competitiva nos mercados pode ser obtida se os gestores focalizarem a sua 
atenção na satisfação dos desejos e necessidades dos seus colaboradores, uma vez 
que estes são os pré-requisitos que asseguram a prestação de um serviço de qualidade 
aos seus clientes externos (Zeithaml, Parasuraman, & Malhotra, 2002). 
As práticas de marketing interno têm que ser encaradas como uma fonte de vantagem 
competitiva. Esta competitividade será tanto mais eficaz quanto mais as suas 
característica sejam difíceis de imitar pela concorrência (Kotler, 2011). 
Embora não seja fácil criar uma relação de causa-efeito entre as atividades dos recursos 
humanos e os resultados das empresas, estudos empíricos têm vindo a demonstrar que 
nas organizações com boas práticas de gestão de recursos humanos, são detetados 
níveis mais elevados de desempenho. Ou seja, as evidências disponíveis apontam no 
sentido de que as organizações de maior sucesso são as que sabem tirar melhor partido 
das competências e do talento dos seus colaboradores (Rego et al., 2010).  
De acordo com (Rego et al., 2010) o debate criado em torno da expressão “gestão de 
recursos humanos” apresenta alguns aspetos que a distinguem claramente da “gestão 
de pessoas”. 
 A gestão de recursos humanos tem uma natureza pró ativa e estratégica 
assumindo que os indivíduos devem ser geridos de acordo com objetivos de 
longo prazo. A gestão de pessoas era tão só uma gestão operacional desligada 
da gestão geral; 
 A gestão de recursos humanos adota uma perspetiva integrada da gestão das 
pessoas e uma visão holística da organização, o que requer compreensão de 
conceitos de comportamento organizacional como cultura e poder. A gestão de 
pessoas limitava-se a utilizar técnicas, que podiam ser mais ou menos 
sofisticadas, mas que não constituíam nem se baseavam num modelo 
conceptual coerente e global; 
 A gestão de recursos humanos leva em conta a individualidade de cada 
funcionário, procurando desenvolver em cada um, os comportamentos 
consistentes com uma cultura de empenhamento. A gestão de pessoas recorria 
ao tratamento estandardizado do “pessoal” e baseava a eficácia da sua ação em 
mecanismos de controlo externos ao próprio indivíduo; 
 A gestão de recursos humanos assume-se como uma atividade de gestão, logo 
responsabilidade de todos. A gestão de pessoas era deixada para os 
especialistas com reduzida interação com as restantes equipas de gestão; 
 A gestão de recursos humanos adota uma visão integrada da organização 
admitindo que os objetivos dos indivíduos que a constituem podem e devem 
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convergir para um benefício mútuo. A gestão de pessoas mantinha uma 
perspetiva contrária das relações empresariais. 
Na generalidade dos casos o gestor de pessoas exercia o seu cargo com relativo 
alheamento da restante atividade da organização, incluindo a sua área de negócio. A 
falta de uma linguagem comum com as outras áreas de gestão conduzia a dificuldades 
de comunicação e de articulação das práticas adotadas.  
O marketing interno é um conceito multifacetado e multidisciplinar que se relaciona com 
diferentes campos de pesquisa. Desta forma, não se cinge apenas à aplicação de 
conceitos de marketing no seio da organização ou ao uso de princípios de gestão de 
recursos humanos. Essencialmente o marketing interno tem a ver com pessoas e deve 
representar um complemento à gestão de recursos humanos no caminho da motivação 
e satisfação dos colaboradores, orientando-os para o cliente, enquanto facilita as 
mudanças organizacionais (Varey, 1994). 
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3. Fatores Psicossociais 
Os fatores psicossociais, segundo o dicionário de Oxford, onde surge a primeira 
definição do termo, “ referem-se à influência dos fatores sociais no pensamento e 
comportamento do indivíduo e à inter-relação entre fatores comportamentais e sociais”.  
Estes podem atuar a três níveis: nível macro, estabelecido por estruturas sociais 
alargadas que funcionam como recursos entre grupos e indivíduos (e.g. local de 
trabalho); nível meso, caracterizado por redes de suporte familiar, laboral, religioso, 
segurança e autonomia e nível micro, constituído por caraterísticas psicológicas 
individuais (Martikainen, Bartley, & Lahelma, 2002). 
Assim sendo, o comportamento social do indivíduo, no caso aplicado em contexto 
laboral, é influenciado por uma série de processos que incluem as suas caraterísticas 
pessoais e o tipo de suporte, próximo ou alargado, que possui. O estudo dos fatores 
psicossociais demonstra-se relevante nesta área já que a empregabilidade se apresenta 
como um poderoso instrumento de autonomia e integração social e laboral (Gonçalves 
& Coimbra, 2003). 
Kloimüller, Karazman, Geissler, Karazman-Morawetz & Haupt (2000), verificaram a 
presença de três principais fatores que poderão exercer um efeito negativo sobre a 
capacidade para o trabalho e que seriam:  
1) Excessiva exigência de trabalho físico (ex. movimentos repetitivos, trabalho com 
elevada exigência postural, suportar pesos, etc);  
2) Ambientes laborais perigosos e/ou stressantes (Ex. risco de acidentes, trabalhos com 
a exposição de elevadas temperaturas, mudanças bruscas de temperaturas, etc.);  
3) Pobre organização do trabalho (conflitos de papéis, falta de controlo, pobre 
reconhecimento e autoestima no trabalho). 
São elencadas por Costa (2003) várias dimensões psicossociais. Segundo o autor, os 
clientes internos, colaboradores da empresa, anseiam dar o seu contributo à 
organização e acrescentar valor. Mas para isso têm que conhecer claramente os 
objetivos a alcançar e sentirem-se identificados com estes, sendo-lhes dada a 
oportunidade de intervir nas decisões, de se desenvolverem e de enfrentar desafios, 
desde que reconhecidos pelo seu contributo.  
Complementarmente Bansal et al., (2001) apresentam a segurança do emprego como 
um dos elementos do marketing interno, definindo-a como a capacidade de proporcionar 
aos funcionários a garantia razoável de que eles não serão demitidos, mesmo durante 
ciclos económicos difíceis. Qualquer lentidão na produtividade ou rentabilidade pode 
resultar em transferências, reciclagem ou rotação do trabalho, de forma a evitar a 
necessidade de demissões.  
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A formação contínua é apresentada, pelo autor, como outro dos elementos do marketing 
interno, uma vez que está diretamente relacionada com o desenvolvimento da 
capacidade de reconhecer e resolver problemas, e ainda como garantia de elevada 
qualidade nos produtos e serviços.  
A capacidade de captar e reter os melhores colaboradores passará pelo reconhecimento 
também no âmbito da retribuição (recompensa). O pagamento de um salário mais 
elevado, do que aquele que é pago na média do setor em causa, concretiza esse 
objetivo. A remuneração mais elevada é uma forma de comunicar o valor dos 
funcionários para a organização. Desta forma, salários superiores serão positivamente 
associados à satisfação no trabalho, lealdade à empresa e confiança na administração 
(Bansal et al., 2001). 
A estrutura da confiança constrói-se em organizações que funcionam de forma 
transparente. Desta forma as empresas devem estar preparadas para compartilhar 
abertamente com os seus membros as informações sobre a sua estratégia. A partilha 
de informações é um fator chave para a implementação de ações de marketing interno, 
uma vez que reconhece a capacitação dos funcionários, tendo um impacto fundamental 
nas atitudes e comportamentos dos colaboradores da organização. Por último, as 
organizações que mantêm a ênfase nos clientes internos devem, para que os 
colaboradores não se sintam mais ou menos valorizados uns em relação aos outros, 
trabalhar no sentido de reduzir as diferenças de estatuto (Bansal et al., 2001). 
O marketing interno trabalha no estabelecimento, desenvolvimento e manutenção de 
trocas relacionais bem-sucedidas através da compreensão e intimidade, confiança e 
compromisso (Ahmed et al., 2003). Para estes autores, outra condição necessária é a 
segurança psicológica. Esta é considerada o estado de segurança percecionado, de 
maneira a alcançarem certeza na forma como se sentem e pensam, uma vez que fazer 
as coisas de maneira diferente pode envolver um elevado grau de medo.  
As pessoas agem de forma clara e com plenitude quando estão psicologicamente a 
salvo de intimidações (Apolinário, 2010).  
Isto significa que os processos de marketing interno devem ser baseados na confiança. 
Confiança na liderança, nos processos e sistemas e nas regras que são mantidas na 
organização (Jyoti & Sharma, 2013).  
Por exemplo, partilhar conhecimento exige todo um novo processo e desta forma requer 
uma nova aliança entre empregadores e empregados. Os trabalhadores têm que ser 
assegurados de que mantém o mesmo estatuto depois de terem partilhado esse 
conhecimento. Esta questão envolve uma grande mudança na atual prática 
organizacional uma vez que implica tratar os colaboradores como se de sócios se 
tratasse (Ahmed et al., 2003). 
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As relações baseadas na confiança, dentro das organizações, incentivam a 
comportamentos que permitem manter a qualidade ao longo de todo o processo da 
cadeia de produção (Jyoti & Sharma, 2013). 
Desta forma é fundamental que a organização se conheça, compreenda e entenda os 
seus colaboradores de forma a construir uma relação de confiança e comprometimento. 
A valorização dos trabalhadores, para o marketing interno, baseia-se em cuidar das 
necessidades destes (Orfão, 2010).  
É aqui que começa o círculo de reciprocidade defendido por Sasser & Arbeit (1976). 
Quando a empresa demonstra que está comprometida com os seus colaboradores, 
existe a probabilidade destes responderem na mesma medida de comprometimento.  
Sasser & Arbeit (1976) defendem que existe uma troca de elementos internos, como o 
tempo, a energia e os valores do colaborador com a retribuição do empregador, 
sugerindo assim que o salário deve ser um dos fatores determinantes da satisfação.  
Para Varey (1994) a natureza social do marketing interno não se limita à troca 
económica. Esta é também captada no conceito de consideração por parte da gestão.  
Consideração refere-se ao grau de desenvolvimento de um determinado clima de 
trabalho de apoio psicológico, como a ajuda, amizade, confiança e respeito mútuos. Ou 
seja, o grau de dignidade e respeito com que os supervisores reconhecem os seus 
funcionários. Uma vez que o supervisor é a principal ligação do colaborador com a 
empresa, o comportamento atencioso deste promove a identificação com a organização 
(Ahmed & Rafiq, 2003).  
Essa identificação traduz-se numa redução de comportamentos disfuncionais, por parte 
dos colaboradores. Os supervisores sem consideração deixam de perceber as 
necessidades dos seus funcionários tendo que recorrer a restrições e ameaças de 
punição para controlar o comportamento destes (Lings & Greenley, 2005). 
Tratar empregos como produtos força os gestores a prestar o mesmo grau de atenção 
à criação e execução de tarefas dos colaboradores, de forma a atender às suas 
necessidades e na obtenção de uma melhor compreensão das coisas, que são 
valorizadas pelos funcionários no posto de trabalho (Lings & Greenley, 2005).  
Estas informações podem ser obtidas através da pesquisa formal do mercado interno, 
tal como é feito para o mercado externo. No entanto a proximidade física e psicológica 
com os colaboradores pode ainda ser crucial para a obtenção, através das rotas 
informais (conversas de corredor) das necessidades e desejos destes. A recolha de 
informação permite uma comunicação facilitada e o envolvimento nos processos de 
decisão que resulte numa resposta apropriada sob a forma de melhores empregos 
(Lings & Greenley, 2005). 
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Desta forma, o marketing interno visa facilitar a formação e desenvolvimento dos 
relacionamentos internos na organização entre as chefias e os colaboradores (Zeithaml 
et al., 2002).  
A relação entre colaboradores fica facilitada com a implementação de programas 
internos de aproximação entre líderes e liderados, de profusão ampla de informações, 
de abertura à comunicação interna, de respeito e consideração mútuos (Zeithaml et al., 
2002).  
O marketing interno funcionará assim como a ligação entre estes requisitos fazendo do 
ativo humano um cliente preferencial (Suleiman Aburoub et al., 2011).  
Na literatura do comportamento organizacional, o marketing interno é rotulado com 
práticas de grande envolvimento, sistemas de elevado compromisso e desempenho de 
trabalho (Bansal et al., 2001). Para os autores, este estilo de gestão é utilizado com o 
propósito de aumentar o desempenho organizacional assegurando que o 
comprometimento dos colaboradores com a organização e os seus objetivos é total. 
Para alcançar a qualidade no serviço oferecido pelos colaboradores de qualquer 
organização é necessário conquistar a sua satisfação. É fundamental que as 
organizações adotem uma orientação de marketing interno de modo a que os recursos 
humanos tenham a capacidade de perceber um tratamento justificado e uma atenção 
especial por parte dos gestores. A evolução deve passar pelo conhecimento através do 
diagnóstico (Cassundé, Junior, Farias, & Mendonça, 2014). 
“ A organização do trabalho deve oferecer aos trabalhadores a possibilidade de realizar 
algo que tenha sentido, de praticar e de desenvolver as suas competências, de exercer 
os seus julgamentos e o seu livre arbítrio, de conhecer a evolução dos seus 
desempenhos e de se ajustar” (Morin, 2001, p. 9). 
A cultura organizacional só pode ser considerada saudável quando inclui a valorização 
da diversidade, privilegia a comunicação das políticas e objetivos da empresa aos 
clientes internos, assume a visão dos colaboradores enquanto indivíduos, promove o 
orgulho e entusiamo pela empresa, dá prioridade à criação de oportunidades de 
desenvolvimento e valoriza as contribuições de cada um para o sucesso (Costa, 2003). 
É durante a década de 70 que surge o interesse pela Cultura Organizacional, apesar da 
sua grande evolução se ter verificado apenas durante os anos 80 (Brambilla, 2005). 
Nos últimos 15 anos, e devido essencialmente a facilidade de interação entre indivíduos 
de diferentes regiões do globo, a palavra cultura emergiu como uma das variáveis 
fundamentais da compreensão do fenómeno organizacional (Altınöz, 2008).  
A compreensão deste fenómeno tornou-se fundamental no funcionamento das 
empresas devido às constantes mudanças trazidas, não só pela concorrência, mas 
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também pelas constantes mudanças, tornando necessária a adaptabilidade e a 
integração interna e externa nas empresas (Altınöz, 2008).   
Segundo Gronroos (2006) a Cultura Organizacional vai sofrer a influência de diversos 
outros fatores trazidos por diferentes abordagens e disciplinas, como sejam a 
antropologia, sociologia ou o estudo das organizações, tornando-se assim 
multifacetada.  
Os primeiros anos do século passado marcam o reconhecimento da satisfação no 
trabalho como um fator de preocupação, uma vez que as grandes transformações 
sentidas no mercado laboral vieram realçar a noção de que os indivíduos não seriam 
máquinas, assumindo-se assim a necessidade de perceber os sentimentos, 
pensamentos e capacidade de contribuir para o crescimento e sucesso dos 
colaboradores dentro da organização (Jyoti & Sharma, 2013).  
Desde então a satisfação no trabalho tem sido associada tanto à produtividade como à 
realização pessoal dos colaboradores. O bom desempenho, a permanência na 
organização e a motivação advêm da perceção em relação ao trabalho e da eficiência 
e eficácia dos meios de produção (Vasconcelos, 2005). 
É necessário que a empresa proporcione aos colaboradores a mudança 
comportamental necessária, de forma a fomentar atitudes positivas que se coadunem 
com os valores da cultura empresarial e do comportamento organizacional. Para isso é 
fundamental a criação de boas condições de trabalho, um ambiente que propicie e 
faculte a aprendizagem necessária à realização das funções, numa envolvente 
estimulante, em que sejam valorizados os relacionamentos humanos (Morin, 2001). 
A satisfação não advém apenas dos serviços prestados. Advém igualmente das 
afinidades encontradas com o trabalho desenvolvido e durante as trocas com os 
clientes, superiores e colegas (Morin, 2001). 
A satisfação no trabalho é um processo complexo e dinâmico que resulta da interação 
das condições gerais de vida, das relações de trabalho, dos processos e do controlo 
que os trabalhadores possuem sobre essas condições. A insatisfação pode gerar 
prejuízos à saúde física, mental e social, com as necessárias implicações na 
organização e no ambiente de trabalho (Marqueze, Voltz, Borges, & Moreno, 2008). 
A satisfação no trabalho está relacionada com o tratamento de respeito e justiça a que 
o colaborador está submetido. Aqueles que se sentem justamente tratados são mais 
empenhados na vida organizacional, adotam melhores comportamentos de cidadania e 
manifestam menos intenções de abandonar a empresa, denotando menores 
indicadores de absentismo e índices mais elevados de desempenho individual (Rego et 
al., 2010). 
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As atuais relações de trabalho nas organizações implicam uma gestão de recursos 
humanos que aceite o colaborador como pessoa ativa, complexa, com objetivos e 
anseios. Este é um dos pilares que suportam a abordagem do marketing interno (Costa, 
2003). 
A criação de relações internas eficazes entre colaboradores de todos os níveis 
hierárquicos, permitindo o fluir da informação de forma a satisfazer as necessidades dos 
clientes internos e por consequência a dos clientes externos é a preocupação nuclear 
do marketing interno. Este envolvimento funciona também como preparação da própria 
empresa de forma a mobilizar toda a organização para o atendimento das necessidades 
dos clientes externos (Hogg, Carter, & Dunne, 1998). 
Apesar de ser reconhecida uma relação positiva entre o marketing interno e a satisfação 
para o trabalho, esta pode ser interpretada de forma errada, se os programas de 
marketing interno não estiverem bem consolidados dentro da empresa. E este é um 
risco conhecido uma vez que existe uma escassez de modelos de implementação 
(Farias, 2010). 
Para Pessoa (1989) podemos dividir em quatro principais categorias a avaliação do 
“status” do marketing interno na empresa e que estão descritos no quadro da figura 3. 
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Fonte: (Pessoa, 1989) “Marketing-Mix e Pessoal-Mix” Revista Dirigir, in “O Marketing Interno- 
Novos Atores para novos Desafios” revista Pessoal Nº 65, Jan/Mar, pag. 9 
 
As quatro categorias do modelo evocam o leque dos principais fatores psicossociais do 
trabalho: como transparência do papel laboral, recompensas, possibilidades de 
Clientes Internos / Trabalhadores 
Pessoal Mix
Marketin Interno
Remuneracão
base
especial
beneficios sociais
políticas de aumento
da remuneração base 
do desempenho/mérito
Pontual
Valorização
carreiras
promoções
formação
condições de trabalho
recrutamento
acolhimento
integração
valorização social e 
profissional
Satisfação
clima social
ausência de conflitos sociais
boa supervisão e 
relacionamento
trabalho interessante e 
criativo
horário de trabalho flexivel
grau de expressão dos 
trabalhadores (sugestões, 
propostas, etc.)
Qualidade das negociações
representação sindical
Implicação
trabalho de equipa 
imagem e comunicação 
interna
imagem e relação com a 
comunidade externa
grupos de trabalho 
(qualidade, reflexão, etc.)
delegação, 
responsabilização e 
autonomia
Figura 3: Marketing Mix e Pessoal Mix 
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progressão, apoio social de colegas e superiores, confiança vertical e horizontal, 
qualidade na liderança, entre outros. Diversas investigações no âmbito da Saúde 
Pública, Epidemiologia, Psicologia das Organizações e Saúde Ocupacional denunciam 
uma atenção crescente relativamente à importância destes fatores e respetivo impacto 
no bem-estar dos trabalhadores e como consequência no seu desempenho 
organizacional. 
A alteração das condições de produção e administração das empresas obrigou os 
países ocidentais a implementaram, nas últimas décadas, enormes mudanças na 
organização do trabalho, criando uma alteração nas exigências aos colaboradores 
(Rego et al., 2010).  
Questões como a flexibilidade nos horários e locais de trabalho, desenvolvimento de 
novas competências quer sociais quer técnicas, tornaram-se palavras de todos os dias 
nas organizações (Orfão, 2010).  
Como consequência da grande pressão a que estão sujeitos o stress aumentou 
acentuadamente trazendo o aumento do absentismo, as faltas por doença e o aumento 
dos custos com as questões de saúde, quer para as empresas quer para o estado (Burr, 
Albertsen, Rugulies, & Hannerz, 2010).  
O impacto da exposição a estes fatores manifesta-se das mais variadas formas 
resultando em riscos psicossociais como a ansiedade, depressão, problemas do sono, 
isolamento, abuso de substâncias psicotrópicas, agressividade, inibição da capacidade 
de concentração, entre outros sintomas. Muitos são ainda os estudos que apontam uma 
relação direta entre estes indícios e as doenças cardiovasculares (Borg & Kristensen, 
2000). 
A Fourth European Working Conditions Survey, em 2005 mostrou que cerca de 20% 
dos trabalhadores da união Europeia acreditava que a sua saúde se encontrava em 
risco devido ao “stress” no trabalho. Em 2002 os custos económicos anuais de 
tratamentos associados ao “stress” laboral na EU-15 foram estimados em 20 milhões. 
Entre os agentes relacionados com o trabalho a União Europeia identificou os fatores 
psicossociais como prioritários, sendo um campo de investigação prioritária num futuro 
próximo (EU-OSHA 2013).  
O cenário organizacional atual demonstra que há efetivamente, mudanças a ocorrer e 
que o relatório identifica como a introdução de tecnologias estratégicas como meios de 
produção efetiva, gestão da qualidade total, o uso dos contratos de trabalho temporários 
e o aumento das horas de trabalho (Pejtersen, Kristensen, Borg, & Bjorner, 2010).  
Estas mudanças têm um impacto negativo na qualidade do ambiente psicossocial do 
trabalho devido a uma maior sobrecarga e pressão na realização do trabalho, menor 
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imprevisibilidade e insegurança no emprego, entre alguns outros fatores (T. S. 
Kristensen & Borg, 2003). 
Numa tentativa de melhorar as condições de trabalho e por consequência as condições 
de saúde e de produtividade nas empresas, têm trazido a necessidade de se perceber 
formas de ligar as áreas quer de gestão, quer de marketing quer ainda do 
comportamento organizacional, no esforço de identificar formas de chegar mais perto 
das boas práticas de gestão (Dabholkar & Abston, 2008). 
Muitos “ciclos de sucesso” têm sido identificados como estando associados a práticas 
que visam a motivação dos colaboradores, como se a sua satisfação no trabalho 
“patrocinasse” os produtos da empresa/organização (Dabholkar & Abston, 2008). 
Na tabela seguinte identificam-se alguns dos itens e subescalas de alguns dos fatores 
psicossociais considerados mais relevantes segundo a escala do COPSOQ (Pejtersen 
et al., 2010). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabela 1:Tabela de itens e Subescalas dos fatores Psicossociais (versão média) 
TABELA DE ITENS E SUBESCALAS (VERSÃO MEDIA) 
 Versão Média 
EXIGÊNCIAS LABORAIS  
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Exigências quantitativas 
Ritmo de trabalho 
Exigências cognitivas  
Exigências emocionais 
ORGANIZAÇÃO DO TRABALHO E CONTEÚDO 
Influência no trabalho 
Possibilidades de desenvolvimento  
Significado do trabalho 
Compromisso face ao local de trabalho 
 
RELAÇÕES SOCIAIS E LIDERANÇA 
Previsibilidade 
Recompensas (reconhecimento) 
Transparência do papel laboral desempenhado 
Conflitos de papéis laborais 
Qualidade da liderança  
Apoio social de superiores  
Apoio social de colegas 
 
INTERFACE TRABALHO-INDIVIDUO 
Insegurança laboral 
Satisfação laboral 
Conflito trabalho/família 
 
VALORES NO LOCAL DE TRABALHO 
Confiança vertical 
Confiança horizontal 
Justiça e respeito 
Comunidade social no trabalho 
 
PERSONALIDADE 
Autoeficácia 
 
SAÚDE E BEM-ESTAR 
Saúde Geral 
Stress 
Burnout 
Problemas em dormir 
Sintomas Depressivos 
 
COMPORTAMENTOS OFENSIVOS  
Número de subescalas  
Número de questões  
4. Capacidade para o trabalho  
O conceito de capacidade para o trabalho (work ability), é um processo dinâmico e que 
resulta da interação entre as condições do trabalho, características individuais e a 
sociedade (Marqueze et al., 2008).  
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De acordo com Seibt, Spitzer, Blank, & Scheuch (2008), a capacidade para o trabalho 
é definida como o “conjunto de fatores que permitem ao trabalhador lidar com as 
diversas exigências do seu trabalho de modo eficaz”.  
Isto significa que de acordo com o conceito de capacidade para o trabalho proposto por 
Ilmarinen (2001), a capacidade individual para cooperar adequadamente com as 
exigências profissionais, é determinada pelos recursos individuais do sujeito (educação, 
competência, motivação, atitudes e valores) e os requisitos da situação laboral 
(remuneração). Neste sentido, uma elevada capacidade para o trabalho é 
acompanhada por uma vida de trabalho mais ativa e assim, origina menos custos para 
o sistema nacional social, potenciando por sua vez o crescimento económico.  
Para além da competência e motivação, a saúde física e mental do trabalhador é um 
pré-requisito indispensável para uma boa capacidade para o trabalho e satisfação 
laboral, tendo como consequência uma relação direta com o sucesso profissional 
(Tuomi, Huuhtanen, Nykyri, & Ilmarinen, 2001). 
A capacidade para o trabalho foi um conceito desenvolvido através de um conjunto de 
estudos efetuados por investigadores do Finish Institute Of Occupational Health (FIOH) 
e tem por base o modelo teórico de stress-desgaste de Rutenfranz e Colquhoun 
(Martinez e Latorre, 2009).  
Este modelo explica que o desgaste experimentado pelo trabalhador depende das 
exigências laborais físicas e mentais, de organização, ambiente e comunidade de 
trabalho a que este está sujeito. Mas também na forma como este mobiliza 
características e recursos no combate ao stress (Martinez & Latorre, 2009). 
Atualmente reconhecem-se vários fatores que influenciam a capacidade para o trabalho, 
tais como as caraterísticas sociodemográficas, os estilos de vida, envelhecimento, a 
saúde geral e o trabalho, mais especificamente as condições e organização do mesmo 
(Martinez e Latorre, 2009). 
De acordo com Silva et al., (2000) o conceito de capacidade para o trabalho (work ability) 
tem sido usado desde 1980 em diversos estudos e projetos de intervenção na Finlândia, 
podendo ser definido como a “autoavaliação que o trabalhador faz do seu bem-estar no 
presente e no futuro próximo e da capacidade para assegurar o seu trabalho tendo em 
conta as exigências do mesmo, a saúde e os recursos psicológicos disponíveis”. Isto é, 
diz respeito à capacidade que o trabalhador tem para executar o seu trabalho em função 
das exigências do mesmo, do seu estado de saúde e das suas capacidades físicas e 
mentais, representando uma medida de envelhecimento funcional (Bellusci e Fischer, 
1999).  
Esta conceptualização é fundamental uma vez que os dados de prevalência das 
limitações para o trabalho variam significativamente conforme a metodologia usada para 
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avaliar a capacidade laboral, dependendo, entre outras coisas, da consideração de 
aspetos relativos às exigências do trabalho, à situação contratual, às condições do 
trabalho e aos mecanismos (legais e processuais) de atribuição de pensões por 
incapacidade (Silva et al., 2000). 
De acordo com Sampaio, Coelho, Barbosa, Mancini, & Pereira (2009) o conceito de 
capacidade para o trabalho engloba, num sentido lato, todas as capacidades 
necessárias à execução de um determinado tipo de trabalho e, num sentido restrito, é 
sinónimo de expressão e aptidão para o trabalho.  
A adequação entre a capacidade para o trabalho e a exigência da tarefa a realizar tem 
influência na produtividade e poderá contribuir para o desenvolvimento de stress, mal-
estar, doenças e incapacidades ligadas à profissão (Bellusci & Fischer, 1999).  
Segundo Ilmarinen, Tuomi, e Seitsamo (2005), existem dois modelos principais 
presentes na literatura que têm como objetivo conceptualizar a capacidade para o 
trabalho, tendo em conta os fatores que a influenciam (positivos ou negativos), bem 
como as suas consequências a diferentes níveis.  
O modelo multidimensional da capacidade para o trabalho, desenvolvido por Järvikoski, 
Härkäpää, e Mannila (2001), explica a capacidade de trabalho não só pelas habilidades 
e caraterísticas de coping individuais mas, também, pela organização do trabalho (Gould 
et al., 2008). 
O contexto de trabalho expõe os indivíduos a vários potenciais “stressores” tais como 
prazos para a realização de tarefas, conflitos com os colegas e ameaças de 
desemprego, são apenas alguns dos exemplos de situações de stress (Silva et al., 
2000). 
Estas são situações que ao serem percebidas pelo indivíduo como uma ameaça às suas 
necessidades de realização pessoal e profissional, poderão vir a prejudicar a sua 
interação com as suas funções e o ambiente de trabalho (Rego et al., 2010). 
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5. Contribuição Teórica 
Esta investigação pretende preencher uma lacuna na literatura científica sobre o estudo 
dos marcadores psicossociais do marketing interno, que podem influenciar a 
capacidade para o trabalho.  
A globalização dos mercados, as sucessivas crises financeiras que constantemente 
abalam as estruturas de produção nacionais, e que são muitas vezes relacionadas com 
a produtividade dos trabalhadores, coloca desafios constantes às organizações, na 
procura de mais e melhores soluções, que envolvam os seus colaboradores. Uma 
gestão eficaz e eficiente passa muitas vezes pela reorganização dos seus quadros de 
pessoal. O estudo dos fatores que influenciam o desempenho nas organizações pode 
ser a solução. 
A importância de uma equipa motivada e com perfil de competências adequado ao 
trabalho a desenvolver, é reconhecida pela gestão como o suporte de êxito e de elevada 
produtividade, beneficiando não só a organização como a economia à escala nacional. 
Maior produtividade é sinónima de uma economia mais resistente (Lindon et al., 2004).  
Baseado na evidência científica que sugere que fatores psicossociais do marketing 
interno expõem os sujeitos a agentes que poderão estar correlacionados com a 
capacidade para o trabalho, o objetivo deste projeto é mensurar estes marcadores, 
permitindo criar uma baseline para uma intervenção eficaz nestas variáveis. 
Para este propósito vai ser desenvolvido um estudo não experimental de campo, que 
visa analisar um número específico de trabalhadores, através de variáveis psicossociais 
do marketing interno, e a sua relação com o índice da capacidade para o trabalho. 
“Definir o problema da pesquisa é explicar de forma clara, compreensível, objetiva e 
operacional, qual a pergunta que se pretende responder dentro de um certo campo de 
estudo” (Reis, 2010, p.45).  
O Marketing Interno é considerado uma das mais novas áreas de administração e 
pretende adaptar estratégias e elementos do marketing tradicional ao ambiente interno 
das organizações. 
Este surge como elemento de ligação entre o cliente, o produto e o mercado, o que 
significa envolver os colaboradores de forma a torná-los aliados no negócio, como 
participantes ativos e responsáveis pelo sucesso da organização e igualmente 
preocupados com o seu desempenho.  
Segundo Pessoa (1989) o pessoal mix foca-se em 4 variáveis de ação: remuneração, 
satisfação, valorização e implicação.  
5.1 Maiores Questões do Presente Estudo 
Verificar se os indivíduos da Administração Pública, com maior perceção de marketing 
interno (MI), no seu local de trabalho, terão maior capacidade para o trabalho que os 
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indivíduos com menor perceção de marketing interno (MI) e verificar se a baixa perceção 
do marketing interno do local de trabalho está relacionada com os Fatores Psicossociais: 
Organização do Trabalho e Conteúdo, Relações Sociais e Liderança, Interface 
Trabalho-Família e Valores no Local de trabalho.  
Hipóteses 
As questões acima descritas levantam um conjunto de hipóteses que se espera validar 
ou rejeitar no presente estudo. A saber, 
H1 - Os participantes com maior nível de Capacidade para o Trabalho terão maior 
Marketing Interno Percebido. 
H2 - O score do MI Percebido e o score das dimensões do fator psicossocial 
“Organização do trabalho e Conteúdo”, estarão significativamente correlacionados no 
sentido positivo. 
H3 - O score do MI Percebido e o score das dimensões do fator psicossocial “Relações 
Sociais e Liderança.” Estarão significativamente correlacionados: As dimensões 
protetoras correlacionadas positivamente, e a dimensão de risco correlacionada 
negativamente. 
H4 - O score do MI Percebido e o score das dimensões do fator psicossocial “Valores 
no Local de Trabalho”, estarão significativamente correlacionados no sentido positivo. 
5.2 Materiais e Métodos 
Participantes 
A amostra foi por base selecionada por conveniência composta por n=120 participantes, 
n=46 do sexo masculino n=74 do sexo feminino, com idades compreendidas entre os 
20 e os 63 anos, com uma média de idades de 39.6 (DP=9.44) e distribuídos por 2 níveis 
de formação académica: secundário (até ao 12º ano), formação superior (bacharéis, 
licenciados, mestres e doutorados).  
5.3 Instrumentos  
COPSQ- Instrumento multidimensional, de metodologia tripartida, que na sua versão de 
2007, COPSOQ II, reúne uma versão média (28 dimensões com 87 perguntas) 
destinado ao uso por profissionais de saúde ocupacional, nomeadamente na avaliação 
de riscos, planificação e inspeção.  
É um instrumento que reúne consenso internacional quanto à sua validade, 
modernidade e compreensibilidade na avaliação das mais relevantes dimensões 
psicossociais inerentes ao contexto laboral. 
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A versão média inclui tão-somente as dimensões psicossociais com evidência 
epidemiológica de relação com a saúde.  
Todas as versões incluem dimensões que medem indicadores de exposição (riscos 
psicossociais) e indicadores do seu efeito (saúde, satisfação e stress).  
As escalas que integram as várias dimensões têm como base instrumentos conhecidos 
e previamente validados, enquanto outras foram construídas para este instrumento, o 
que permitiu unificar instrumentos de avaliação e comparar resultados de investigadores 
e profissionais de saúde ocupacional (Tage S Kristensen, Hannerz, Høgh, & Borg, 
2005).  
Este é um instrumento que abrange, de forma efetiva, a maior diversidade possível de 
dimensões psicossociais que existem no mundo do trabalho na atualidade e igualmente 
suportadas pelas teorias mais aceites. O COPSOQ pode ser utilizado em qualquer tipo 
de atividade.   
Índice de Capacidade para o Trabalho (WAI) 
O WAI (Work Ability Index), conhecido em português como Índice de Capacidade para 
o Trabalho é uma escala multidimensional, construída e desenvolvida por Ilmarinen 
(1991) e aferida para Portugal em 2012, por (Silva).  
A escala é constituída por 7 itens que são precedidos por uma secção de dados gerais 
em que é feito o registo de indivíduos por data, sexo, estado civil, idade, grau de 
escolaridade, ocupação, local de trabalho e uma breve descrição das tarefas que exerce 
no local de trabalho. Estes dados visam determinar o Índice de Capacidade Laboral 
(ICL) definindo-o em quatro níveis: pobre, moderada, boa e excelente. 
Escala de orientação de Marketing Interno de Lings e Greenley. 
A escala desenvolvida por (I. N. Lings & Greenley, 2005) baseia-se na premissa de que 
os empregos constituem os produtos internos, os ativos humanos e os clientes. 
A primeira versão da escala era constituída por 42 itens, derivados de grupos focais, 
revisão de literatura e entrevistas. Os itens eram medidos através de uma escala Likert 
de sete pontos, em que 1 representava o “discordo totalmente” e o 7 “concordo 
totalmente”. 
A primeira parte do questionário contempla a caracterização da amostra (dados 
sociodemográficos e socioprofissionais). 
 
A primeira análise fatorial exploratória, com uma amostra de 828 sujeitos, com níveis de 
consistência interna entre 0.81 e 0.79, permitiu a redução do número de itens para os 
16 finais (I. N. Lings & Greenley, 2005).  
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No mesmo estudo, os resultados da análise fatorial confirmatória, com uma amostra de 
250 participantes, demonstraram a presença de 5 fatores. O primeiro fator, denominado 
“Criação da Informação Formal Face a Face” é constituído pelos itens de 1 a 3 e 
apresenta uma consistência interna de 0.80.  
O segundo fator “Criação de Informação Formal Escrita” comtempla os itens de 4 a 6 e 
tem uma consistência interna de 0.75.  
O terceiro fator, “Responsabilização” é constituído pelos itens 7 a 9 e tem uma 
consistência interna de 0.79.  
O quarto fator “Criação de informação Informal” é constituído pelos itens 10 a 13 e 
apresenta uma consistência interna de 0.81.  
O quinto e último fator “Distribuição de Informação” contêm os itens de 14 a 16 e a 
consistência interna é de 0.78. 
No estudo de adaptação, a escala foi inicialmente traduzida de inglês para português, 
sendo posteriormente traduzida de português para inglês. Esta última tradução foi 
realizada por dois ingleses nativos.  
As versões, original e retraduzida, foram em seguida comparadas, corrigidas e 
adequadas, em colaboração com os investigadores, os tradutores e ainda três 
especialistas da área científica, até ser atingido o grau de satisfação (Fortin, Côté, & 
Vissandjée, 2003). A partir dessa versão da escala foi realizado um pré-teste a 98 
participantes ativos de instituições públicas de diferentes graus de ensino (fundamental 
n= 42; médio n=48 profissionais) numa amostra de conveniência. 
5.4 Procedimentos  
Numa primeira fase, foram realizados os pedidos de autorização às instituições onde se 
pretendia realizar o estudo e ao organismo de tutela. Procedeu-se à apresentação do 
mestrando e à identificação dos orientadores da dissertação.   
Nesta fase inicial foram realizados contactos com os quadros superiores das instituições 
de ensino superior estatais, que por sua vez depois de autorizarem a recolha da 
amostra, comunicaram às chefias intermédias a realização do estudo, para a sua 
operacionalização.   
Foi também exigência das organizações envolvidas que, em nenhum momento, fossem 
identificadas através da sua denominação social no decorrer deste trabalho, como 
também existiu a preocupação de preservar o anonimato dos colaboradores.   
Numa segunda fase foram efetuadas diligências junto das chefias intermédias, com vista 
à estruturação e sensibilização dos colaboradores para a participação no estudo. Foi 
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igualmente realizada, num primeiro momento, uma sessão de esclarecimento em 
plenário de trabalhadores, onde se descreveu minuciosamente os objetivos do estudo, 
a sua componente de investigação científica e os instrumentos de avaliação que seriam 
utilizados, e ainda o tempo aproximado de realização individual da experiência.   
Após esta sessão de esclarecimento, as instituições efetuaram uma escala de 
participação voluntária, onde constava a designação dos dias, horas e participantes com 
a finalidade de otimizar o tempo e com o objetivo de cada colaborador minimizar o mais 
possível a perda da sua atividade laboral.  
Na terceira fase, foram aplicadas a 120 trabalhadores, as seguintes escalas: WAI\ICT 
(escala de índice de capacidade para o trabalho), CPSOQ-Copenhagen Psychosocial 
Questionnaire e Escala de orientação de Marketing Interno de Lings e Greenley. 
Foi atribuída, a cada participante, um código sequencial constituído por 3 dígitos 
sequenciais, sendo atribuído ao primeiro participante o código 001, garantindo assim a 
proteção de dados pessoais.  
Nos questionários, na primeira folha (cabeçalho da escala WAI), contava de um campo 
de preenchimento de dados gerais (Sexo, Idade, Estado Civil, Habilitações Literárias).    
5.5 Resultados 
De acordo com os objetivos traçados e as hipóteses de investigação enunciadas foram 
realizadas análises estatísticas, com recurso ao SPSS, para responder às nossas 
questões de investigação.  
No sentido de avaliar se as variáveis em estudo possuem distribuição normal, foram 
produzidos testes de Kolmogorov-Smirnov para as variáveis target.  
Os resultados obtidos nesta análise mostram que apenas as variáveis ICT (Z=.95, 
p=.327) e RESP (Z=1.173, p=.128), DI (Z=1.319, p=.062), Comunidade social do 
trabalho (Z=1.343, p=.054) e Stress (Z=1.264, p=.082) obtiveram uma distribuição 
normal. Ainda assim, usando o postulado por (Pestana & Gageiro, 2003), a amostra 
deste estudo, por ser considerada uma “big sample” (n>30), permite a utilização de 
testes paramétricos para todas as variáveis em estudo.  
Como análises principais, utilizamos medidas de tendência central mediante o uso de 
Testes-t para amostras independentes (relação entre a Capacidade para o trabalho e o 
Marketing Interno), correlações de Pearson (relação entre o Marketing Interno e as 
dimensões psicossociais) e para realizarmos uma análise visual de dados (Visual Data 
Analisys) foi produzido uma análise de semáforo. 
Para uma melhor leitura da presente dissertação os resultados vão ser descritos e 
organizados por hipóteses. 
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Marketing Interno Percebido e capacidade para o Trabalho. 
A distribuição dos participantes pelos 4 níveis da variável ICT definidos pela literatura 
foi altamente heterogénea (36 participantes com Excelente capacidade para o trabalho, 
44 com Boa, 39 com Moderada e apenas 1 com Pobre). Perante esse facto, foram 
criados 3 grupos usando os percentis 30 e 70 da variável ICT. Ficamos assim com um 
grupo de “Baixa Capacidade para o trabalho” com 39 Participantes, um grupo de “Média 
Capacidade para o trabalho” com 37 participantes e um grupo com “Alta Capacidade 
para o trabalho” com 44 participantes. 
 Para as análises vamos contar apenas com os grupos extremos (Baixa Capacidade 
para o trabalho e Alta Capacidade para o trabalho). A média (M) o desvio padrão (DP) 
o mínimo (Min) e máximo (Máx) de cada grupo nas variáveis: Marketing Interno 
Percebido, Comunicação de Informação Face-Face, Comunicação de Informação 
Formal Escrita, Responsabilização, Comunicação de Informação Informal, Distribuição 
de Informação encontram-se na tabela 2. 
 
Tabela 2:Estatísticas descritivas de cada grupo de capacidade para o trabalho 
nas variáveis de Marketing Interno. 
 
N         M        DP Min Max 
Marketing 
Interno 
Percebido 
Baixa Capacidade para o Trabalho 39 4,2070 1,01265 1,93 5,79 
Alta Capacidade para o Trabalho 44 4,8133 1,12456 2,07 7,00 
Criação de  
Informação  
Face-Face 
Baixa Capacidade para o Trabalho 39 4,4188 1,27439 1,00 6,00 
Alta Capacidade para o Trabalho 44 5,2500 1,00932 3,00 7,00 
Criação de  
Informação  
Formal Escrita 
Baixa Capacidade para o Trabalho 39 4,0256 1,04960 2,00 5,67 
Alta Capacidade para o Trabalho 44 4,6439 1,21659 1,67 7,00 
Responsabilização 
Baixa Capacidade para o Trabalho 39 4,3248 1,14577 1,33 6,33 
Alta Capacidade para o Trabalho 44 4,8258 1,33428 1,00 7,00 
Criação de  
Informação  
Informal 
Baixa Capacidade para o Trabalho 39 4,1603 1,32720 1,00 6,25 
Alta Capacidade para o Trabalho 44 4,6875 1,45986 1,00 7,00 
Distribuição 
de Informação 
Baixa Capacidade para o Trabalho 39 3,9744 1,04121 1,67 6,00 
Alta Capacidade para o Trabalho 44 4,5379 1,11882 1,67 7,00 
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Mediante a análise visual da tabela 2, podemos afirmar que o grupo com menor 
capacidade para o trabalho obteve menos Marketing Interno Percebido do que o grupo 
com maior capacidade para o trabalho. Esse efeito também se verificou para todas as 
variáveis que constituem o marketing interno percebido, a Criação de Informação Face-
Face, a Criação de Informação Formal Escrita, a Responsabilização, a Criação de 
Informação Informal e a Distribuição de Informação.  
Para avaliarmos o significado estatístico dessas diferenças realizou-se um teste t para 
amostras independentes.  
Efetivamente, perante os resultados do teste apenas para a variável responsabilização 
(t(81)=1.823, p=.072, 95% CIdif[-1.048, 0.046]) e para a Criação de informação informal 
(t(81)=1.713, p=.090, 95% CIdif[-1.139, 0.085]) não foram atingidas diferenças 
estatisticamente significativas.  Já no que diz respeito ao Marketing Interno Percebido o 
teste inferencial mostrou que o grupo de Baixa capacidade para o trabalho tem um valor 
médio de Marketing Interno Percebido significativamente inferior ao obtido pelo grupo 
de Alta capacidade para o trabalho (t(81)=2.568, p<.05, CIdif[-1.076, -0.695]) e essa 
diferença (ver Gráfico 1- Painel 1) tem um médio tamanho de efeito Cohen's dunbiased = 
0.565; 95% CI [-1.003, -0.012]).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gráfico 1: Painéis ilustrativos das diferenças entre os de Alta e Baixa Capacidade 
para o Trabalho nas variáveis: Marketing Interno Percebido (Painel – 1);  
Criação de Informação Face-Face (Painel – 2);Criação de Informação Formal 
Escrita (Painel – 3); Distribuição de Informação (Painel – 4). 
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Diferenças estatísticas no mesmo sentido que o Marketing Interno Percebido foram 
também encontradas na Criação de Informação Face-Face (t(81)=3.311, p<.001, 95% 
CIdif[-1.331, -0.332]) com um médio tamanho de efeito Cohen's dunbiased = 0.727; 95% CI 
[-1.171, -0.280] (ver Gráfico 1- Painel 2), na Criação de Informação formal Escrita 
(t(81)=2.463, p<.05, 95% CIdif[-1.117, -0.118]) com um médio tamanho de efeito, 
Cohen's dunbiased = 0.541; 95% CI [-0.978, -0.100] (ver Gráfico 1- Painel 3) e na 
Distribuição de informação (t(81)=2.366, p<.05, 95% CIdif[-1.036, -0.092]), com um 
médio tamanho de efeito Cohen's dunbiased = 0.520; 95% CI [-0.957, -0.080] (ver Gráfico 
1- Painel 4).  
Marketing Interno Percebido e Organização do Trabalho e Conteúdo. 
Como o fator psicossocial “Organização do trabalho e Conteúdo” é constituído pelas 
dimensões: Influência no Trabalho, Possibilidade de Desenvolvimento, Significado do 
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Trabalho e Compromisso face ao local de trabalho foram produzidas 4 correlações de 
Pearson entre estas 4 dimensões e a variável Marketing Interno Percebido. Os 
resultados desta análise encontram-se registados na tabela 3. 
 
Tabela 3: Correlações entre o Marketing Interno Percebido e as dimensões do 
fator psicossocial “Organização do trabalho e Conteúdo”. 
Marketing Interno Percebido 
O
rg
a
n
iz
a
ç
ã
o
 d
o
 t
ra
b
a
lh
o
 e
 c
o
n
te
ú
d
o
 
Influência no trabalho Correlação de Pearson ,249** 
Sig. (2-caudas) ,006 
N 120 
Possibilidades de desenvolvimento Correlação de Pearson ,335** 
Sig. (2-caudas) ,000 
N 120 
Significado do trabalho Correlação de Pearson ,427** 
Sig. (2-caudas) ,000 
N 120 
Compromisso face ao local de trabalho Correlação de Pearson ,337** 
Sig. (2-caudas) ,000 
N 120 
**. Correlação é significante ao nivel de 0.01(2-caudas) 
*. Correlação é significante ao nivel de 0.05(2-caudas) 
 
Perante os dados da tabela podemos concluir que o Marketing Interno Percebido se 
correlaciona significativamente no sentido positivo com todas as dimensões do fator 
psicossocial “Organização do trabalho e Conteúdo”. Isto é, quanto maior é o Marketing 
Interno Percebido maior a Influência no trabalho, as Possibilidades de desenvolvimento, 
o significado para o trabalho e o compromisso face ao local de trabalho. 
Marketing Interno Percebido e Relações Sociais e Liderança. 
Tendo em conta que o fator psicossocial “Relações Sociais e Liderança” que é 
constituído pelas dimensões: Previsibilidade, Recompensas, Transparência do papel 
Laboral Desempenhado, Conflitos de papéis laborais, Qualidade da liderança, Apoio 
Social de Superiores e Apoio social de Colegas foram calculadas 7 correlações de 
Pearson entre estas 7 dimensões e a variável Marketing Interno Percebido. Os 
resultados obtidos estão plasmados na tabela 4. 
 
Tabela 4:Correlações entre o Marketing Interno Percebido e as dimensões do 
fator psicossocial “Relações Sociais e Liderança”. 
Marketing Interno Percebido 
O rg a n
i
z
a ç ã o
 
d o
 
tr a b a
l h o
 
e
 
c o n
t e ú d o
 
D
i
m e n s õ e s
 
P
r
o
t
e
t
o
r a s
 
Previsibilidade Correlação de Pearson ,470** 
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Sig. (2-caudas) ,000 
N 120 
Recompensas Correlação de Pearson ,458** 
Sig. (2-caudas) ,000 
N 120 
Transparência no papel Correlação de Pearson ,423** 
Sig. (2-caudas) ,000 
N 120 
Qualidade da Chefia 
 
Correlação de Pearson ,524** 
Sig. (2-caudas) ,000 
N 120 
Apoio Social de Colegas Correlação de Pearson ,199* 
 
Sig. (2-caudas) ,029 
 
N 120 
Apoio Social de Superiores Correlação de Pearson ,393** 
 
Sig. (2-caudas) ,000 
 
N 120 
D
im
e
n
s
ã
o
 
d
e
 R
is
c
o
  
Conflitos Laborais Correlação de Pearson -,218* 
 
Sig. (2-caudas) ,017 
 
N 120 
**. Correlação é significante ao nível de 0.01(2-caudas) 
*. Correlação é significante ao nível de 0.05(2-caudas) 
 
Mediante a leitura dos dados da tabela, podemos preconizar que o Marketing Interno 
Percebido se correlaciona significativamente no sentido positivo com todas as 
dimensões protetoras do fator psicossocial “Relações Sociais e Liderança” e 
negativamente com a dimensão de risco do fator psicossocial “Relações Sociais e 
Liderança”, isto é, quanto maior é o Marketing Interno Percebido, maior a Previsibilidade, 
as Recompensas, a Transparência no papel, a Qualidade da Chefia, o Apoio Social de 
Colegas, o Apoio Social de Superiores, mas menor o índice de conflitos laborais. 
 
 
Marketing Interno Percebido e Valores no local de Trabalho. 
Uma vez que o fator psicossocial “Valores no Local de Trabalho” possui 4 dimensões: 
Confiança vertical, Confiança horizontal, Justiça/respeito e Comunidade social no 
trabalho foram produzidas 4 correlações de Pearson entre estas dimensões e a variável 
Marketing Interno Percebido. Os resultados desta análise encontram-se registados na 
tabela 5. 
  
53 
Tabela 5: Correlações entre o Marketing Interno Percebido e as dimensões do 
fator psicossocial “Valores no Local de Trabalho”. 
Marketing Interno Percebido 
V
a
lo
re
s
 n
o
 l
o
c
a
l 
d
e
 T
ra
b
a
lh
o
 
Confiança vertical Correlação de Pearson ,350** 
Sig. (2-caudas) ,000 
N 120 
Confiança horizontal Correlação de Pearson -,101 
Sig. (2-caudas) ,277 
N 118 
Justiça respeito Correlação de Pearson ,590** 
Sig. (2-caudas) ,000 
N 120 
Comunidade social no trabalho Correlação de Pearson ,478** 
Sig. (2-caudas) ,000 
N 120 
**. Correlação é significante ao nível de 0.01(2-caudas) 
*. Correlação é significante ao nível de 0.05(2-caudas) 
 
Perante os dados da tabela podemos concluir que o Marketing Interno Percebido se 
correlaciona significativamente no sentido positivo com todas as dimensões do fator 
psicossocial “Organização do trabalho e Conteúdo” exceto a confiança horizontal, isto 
é, quanto maior é o Marketing Interno Percebido maior a Confiança Vertical, a 
Justiça/Respeito e a Comunidade Social no Trabalho. Já a Confiança Horizontal piora 
com o aumento do Marketing Interno Percebido. Contudo o coeficiente de correlação é 
muito baixo e não foi atingido significado estatístico (p=.277). 
Análise Visual de Semáforo com as dimensões dos fatores estudados que se 
mostraram significativas para os grupos de maior e menor Marketing Interno 
Percebido. 
Com o intuito de realizar esta análise dividiu-se a variável Marketing Interno Percebido 
pelos percentis 30 e 70. Novamente, e usando a metodologia supramencionada dos 3 
grupos formados, utilizamos os extremos, ficando o grupo com “Alto Marketing Interno 
Percebido” com 45 participantes e o grupo de baixo “Marketing Interno Percebido” 
composto por 42 participantes. O semáforo demostrativo das proporções de 
participantes em situação Vermelha, Amarela e Verde nos grupos de Alto e Baixo 
Marketing Interno encontra-se no gráfico 2. 
Gráfico 2: Semáforo das dimensões psicossociais estudadas nos grupos de Alto 
e Baixo Marketing Interno. 
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Como se pode verificar o grupo de Alto Marketing Interno Percebido tem, em todas as 
dimensões dos fatores psicossociais estudados, menor número de participantes em 
situação Vermelha e maior número de participantes em situação Verde. Efetivamente, 
mediante o teste do chi-quadrado, podemos verificar que apenas as dimensões 
psicossociais Apoio Social de Colegas (2(4)=7.728, p=.102) e a Influência no Trabalho 
(2(4)=8.637, p=.071) não apresentam proporções significativamente diferentes entre os 
dois grupos de MI. 
 
 
5.6 Discussão 
De acordo com o número de medidas efetuadas e as hipóteses formuladas e testadas, 
faremos a discussão dos resultados aferidos por hipótese, concluindo com os highlights 
principais desta investigação. 
De acordo com a primeira hipótese, segundo a qual os participantes com maior nível 
de Capacidade para o Trabalho terão maior Marketing Interno Percebido, a hipótese 
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confirma-se verificando-se uma relação positiva existente entre as variáveis analisadas 
em que os participantes com maior nível de Capacidade para o Trabalho têm maior 
Marketing Interno Percebido.  
A literatura existente é escassa, no que concerne ao cruzamento das variáveis aqui 
apresentadas. No entanto os resultados obtidos são corroborados pelos estudos 
desenvolvidos por (Malouff & Ayres, 2007), em que estes afirmam a necessidade dos 
colaboradores perceberem e controlarem o meio ambiente laboral em que se encontram 
inseridos, para que a capacidade para o trabalho não seja influenciada negativamente.  
O controlo do meio laboral envolvente, na dinâmica de atuação que visa perceber 
melhor o MI da organização, permite não só um maior compromisso em relação ao local 
de trabalho, como ainda ao compromisso assumido com a organização (Martikainen et 
al., 2002).  
O processo de implementação do marketing interno pode obviar ao surgimento de um 
ambiente propício à motivação e ao comprometimento, através de uma liderança 
carismática que vise um compromisso claro com a organização (Baker, 2006). 
Relativamente à segunda hipótese, segundo a qual o MI Percebido e o score das 
dimensões do fator Psicossocial, Organização do trabalho e Conteúdo, estariam 
significativamente correlacionados no sentido positivo, a hipótese confirmou-se. 
A Organização do Trabalho e Conteúdo e conforme pode ser constatado pela correlação 
positiva existente entre todas as dimensões dos fatores constituintes (influência no 
trabalho, possibilidade de desenvolvimento, significado do trabalho e compromisso face 
ao local de trabalho) é marcadamente influenciado positivamente por uma maior 
perceção de MI.  
Na análise do semáforo, das dimensões psicossociais estudadas, podemos verificar nos 
grupos envolvidos que a correlação, deste fator psicossocial no grupo de Alto MI 
Percebido, é positiva indicando claramente que os indivíduos que pertencem ao grupo 
têm maior possibilidade de desenvolvimento pessoal e profissional, e maior 
compromisso face ao local de trabalho. 
Não foi encontrada literatura que fizesse a correspondência entre todas as dimensões 
do fator psicossocial da Organização do Trabalho e Conteúdo, no entanto estudos 
realizados por (Stansfeld, Rasul, Head, & Singleton, 2011) a trabalhadores de diferentes 
profissões afirmam que a presença contínua a desequilíbrios neste fator psicossocial 
criam uma maior vulnerabilidade no desenvolvimento de stress, contribuindo desta 
forma para um pobre desenvolvimento da capacidade para o trabalho. 
A terceira hipótese, mostra que o score do MI Percebido e o score das dimensões do 
fator psicossocial “Relações Sociais e Liderança” estarão significativamente 
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correlacionados. As dimensões protetoras correlacionadas positivamente, e a dimensão 
de risco correlacionada negativamente. A hipótese confirmou-se. As Relações Sociais 
e Liderança nas diferentes dimensões (Previsibilidade, Recompensas, Transparência 
do Papel Laboral Desempenhado, Conflitos de Papeis Laborais, Qualidade da 
Liderança, Apoios Social de Superiores e Apoios Social de Colegas) apresentaram 
resultados que explicam que quanto maior é MI percebido maior a previsibilidade, a 
perceção de recompensa, a transparência no papel, a qualidade da chefia, o apoio 
social de colegas e de superiores e substancialmente menor o índice de conflitos 
laborais. 
Não foi encontrada literatura que correlacione todas as dimensões integradas no fator 
psicossocial Relações Sociais e Liderança. No entanto num estudo levado a cabo por 
(Gould et al., 2008) pode ser conceptualizada a relação existente entre determinadas 
características laborais como fatores determinantes na relação com a capacidade para 
o trabalho. Nomeadamente Recompensas, Transparência do Papel Laboral e Qualidade 
da Liderança, em que o autor designa a necessidade destas variáveis se relacionarem 
positivamente de forma a influenciar a motivação e a capacidade para o trabalho de 
forma positiva. 
No que respeita à quarta hipótese, em que o score do MI Percebido e o score das 
dimensões do fator psicossocial “Valores no Local de Trabalho” estarão 
significativamente correlacionados no sentido positivo, a hipótese foi confirmada. Uma 
vez que o fator psicossocial Valores no local de Trabalho possui 4 dimensões: Confiança 
Vertical, Confiança Horizontal, Justiça/Respeito e Comunidade Social no Trabalho.  
Os resultados obtidos demonstram claramente que a correlação entre as 3 dimensões 
confiança vertical, justiça/respeito e comunidade social é positiva. Ou seja, os 
colaboradores com maior MI Percebido têm um comportamento no local de trabalho que 
evidencia maior confiança vertical (na liderança), maior respeito e sentido de justiça. 
Não foi encontrada literatura que fizesse o cruzamento das 4 dimensões focadas. No 
entanto, percebe-se que um dos aspetos fundamentais será a comunicação interna para 
que sejam criados laços afetivos entre colaboradores que possam criar alianças e 
conhecimento (Mazzei, 2010). 
HIGHLIGHTS 
A evidência dos resultados obtidos (correlações significativas entre o score do Marketing 
Interno Percebido e o score das dimensões dos diferentes fatores psicossociais 
estudados) permitem aferir que quando existe por parte dos colaboradores uma maior 
perceção do Marketing Interno (MI) no seu local de trabalho, existe uma maior 
capacidade para o trabalho que os indivíduos com menor perceção de MI. 
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5.1 Conclusões 
As primeiras décadas do século XX marcaram o início do reconhecimento da satisfação 
no trabalho enquanto fator de preocupação crescente.  
Nessa altura, as organizações estavam focalizadas em gerir, direcionar e controlar os 
recursos materiais e humanos em função da produção de bens e prestação de serviços 
(Vasconcelos, 2005).  
As transformações no mercado de trabalho vieram realçar a noção de que os indivíduos 
não são robots, assumindo-se os seus sentimentos, pensamentos e capacidade de 
contribuir para o crescimento, desenvolvimento e sucesso das empresas (Solomon, 
2004). 
O Marketing Interno é considerado uma das mais novas áreas de administração e 
pretende adaptar estratégias e elementos do marketing tradicional ao ambiente interno 
das organizações, surgindo assim como elemento de ligação entre o cliente, o produto 
e o mercado, o que significa envolver os colaboradores de forma a torná-los aliados no 
negócio, como participantes ativos e responsáveis pelo sucesso da organização e 
igualmente preocupados com o seu desempenho (Suleiman Aburoub et al., 2011).  
Desta forma podemos afirmar que, e segundo os resultados obtidos, os melhores níveis 
de desempenho parecem estar associados a um maior Índice de MI Percebido. Ou seja, 
os trabalhadores com elevado Índice de Marketing Interno Percebido obtêm melhores 
resultados laborais e possuem melhor perceção da organização no seu todo o que 
influencia, necessariamente a sua motivação para o trabalho. De forma positiva quando 
satisfeitas as suas expectativas, ou o inverso. 
Assim as correlações significativas encontradas entre as Relações Sociais e Liderança 
nas diferentes dimensões direciona-nos para a necessidade de encontrar políticas que 
promovam o desempenho laboral, a motivação, satisfação no trabalho, favorecendo o 
bem-estar físico e mental dos colaboradores da organização, mas também de lideranças 
mais atentas e mais despertas para as necessidades das equipas de trabalho, sem 
descurar o individualismo de cada colaborador.  
O mesmo se verifica na Organização do Trabalho e Conteúdo, podendo ser constatado 
pela correlação positiva existente entre todas as dimensões dos fatores constituintes, 
(influência no trabalho, possibilidade de desenvolvimento, significado do trabalho e 
compromisso face ao local de trabalho) a necessidade estar atento à perceção de MI de 
cada um dos colaboradores de forma a responder às expectativas criadas por cada um. 
As dimensões dos fatores constituintes da Organização do Trabalho e Conteúdo 
(influência no trabalho, possibilidade de desenvolvimento, significado do trabalho e 
compromisso face ao local de trabalho) parecem ser variáveis determinantes para a 
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Capacidade para o Trabalho sendo fatores preditivos da motivação dentro da equipa de 
trabalho. 
As implicações teóricas deste estudo relacionam-se com a perspetiva futura de criar 
conhecimento empírico expresso e literatura científica que implique uma maior 
abrangência e contribuição para o entendimento claro das necessidades das 
organizações visando a criação de riqueza.   
As implicações práticas serão a criação de processos de recrutamento mais centrados 
no indivíduo enquanto colaborador motivado e envolvido, mas também na necessidade 
de líderes mais atentos às necessidades dos colaboradores que quando satisfeitas se 
repercutirão na produtividade das organizações. 
Na escolha de mais e melhor formação para os colaboradores. Formação que 
corresponda as reais necessidades da organização, mas que igualmente vá de encontro 
às expetativas dos colaboradores adequando-os às tarefas a desempenhar, muitas até 
à sua recolocação, se esta representar uma melhor adequação de meios e uma maior 
motivação do colaborador. 
 
5.2 Limitações e estudos futuros 
A grande limitação deste estudo foi a dificuldade em encontrar bibliografia que 
sustentasse a análise de todas as variáveis correlacionadas estabelecidas, envolvendo 
todos os fatores psicossociais estudados e que foi ultrapassada através do apoio em 
literatura que defendia correlações entre algumas das variáveis partindo-se depois para 
a análise das correlações separadamente.  
Há ainda o facto de esta pesquisa nos remeter a questões difusas entre as áreas de 
Recursos Humanos e as pesquisas feitas no âmbito da Psicologia e do Marketing.  
É inegável que o estudo do comportamento dos indivíduos dentro de uma organização 
é fulcral para o rumo futuro da postura empresarial. Assim o Marketing direcionado para 
o colaborador é uma tendência emergente, mesmo que sem a utilização de uma 
terminologia específica, mas tendo em conta práticas que proporcionem a satisfação e 
consequente motivação dos colaboradores dentro das organizações.  
A capacidade para o trabalho são variáveis com multidimensão, amplamente 
influenciadas por diversos fatores, não sendo possível o controlo de todas elas e que 
podem efetivamente afetar toda esta relação. 
Existem ainda outras dimensões laborais que não foi possível controlar, como por 
exemplo, as diferentes características laborais e formas de organização e que poderão 
exercer um efeito importante na compreensão da relação entre a função e a capacidade 
para o trabalho. Neste sentido será importante que estudos futuros considerem a 
possível influência destas variáveis. 
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Outra das limitações centrou-se na amostra, uma vez que se verificou alguma 
resistência para participar no estudo, devido às implicações que algumas respostas 
podem originar, tendo em conta as considerações que é necessário fazer relativamente 
aos cargos de chefia. Este facto limita as conclusões a que se pode chegar 
considerando o número de variáveis em estudo. 
Salienta-se ainda que o estudo efetuado não utilizou uma medida objetiva de avaliação 
do desempenho laboral. Utilizou-se sim o Índice de Capacidade para o Trabalho que 
apesar de ser um índice de avaliação, fortemente preditor, de desempenho laboral é 
importante salvaguardar que o mesmo não avalia esta dimensão, apenas a prediz, 
sendo que as conclusões entre as variáveis em estudo e a sua relação com o 
desempenho laboral efetivo, futuramente, terão de comportar outras medidas de 
mensuração. 
 
 
 
 
 
 
 
 
          Fim 
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